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PRESENTACION

Cuando analizamos con la Editorial una nueva publicacién, comencé a es-
cribir pensando en un nuevo titulo, pero a poco de andar (escribiendo) cai
en la cuenta que lo que hacia era ratificar lo que ya estaba, por lo que no es
de esperar encontar aqui aspectos practicos de la administracion, no es una
respuesta a como hacerlo sino mas bien a cémo funciona. No se trata del
abc para ganar dinero o lograr una organizacién exitosa, y mucho menos de
autoayuda. Las corrientes doctrinarias que la nutren surgieron después de
la Segunda Guerra Mundial, lo que atestigua unos sesenta anos a la fecha, y
ahora se ofrece una adaptacién a los tiempos que corren y se extiende su al-
cance en varios temas. En general, los autores actuales son remisos a sus pos-
tulados; no obstante, se considerd apropiado divulgarlos, pero se advierte
sobre las divergencias que enriquecen la doctrina administrativa, diferentes
puntos de vista que es valido considerar.

El plan de este trabajo comienza con el individuo, que es la unidad basica
que sustenta las ideas y conceptos que se proponen. Se integra en grupos, y
entre unos y otros constituyen las organizaciones, que ocupan la parte cen-
tral de atencion, ya que son el objeto de estudio de la administracion, disci-
plina que sustenta las propuestas que se presentan. Centrados en la organi-
zacion, se analiza en primer lugar cémo se integran los individuos y grupos,
para continuar con las intenciones de sus actividades, como se decide y se
influencia para lograr llevarlas a cabo, y se informa. Luego siguen las activi-
dades de planificacién y control, para finalizar con la estructura. En el ultimo
capitulo se aplican los razonamientos de las organizaciones privadas a las
publicas y se encuentran asi las principales caracteristicas que determinan
a estas ultimas.

Se reiteran, revisados, conceptos e ideas de La hipétesis racional en las or-
ganizaciones y el Estado, que Eduner (Editorial de la Universidad Nacional
de Entre Rios) edité por primera vez en 2004, que a su vez abreva en los dic-
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tados de la materia “Administracion General” del primer ano en las carreras
de licenciado en Economia y contador publico nacional de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la UNER.

Por la combinacion de estos elementos el discurso intenta ser de facil ac-
cesibilidad, sin perder la profundidad en la consideracién de cada tema. Por
el mismo motivo las graficas y esquemas utilizados no son meramente anec-
déticos, estin imbuidos de la mecdnica de los procesos y pretenden cons-
tituir otro modo de favorecer la comprension de lo textual, ya que pueden
abarcar la sintesis de un tema o ser el complemento inductivo del afianza-
miento tedrico.

La actividad docente no ha sido para el autor la principal fuente de ingre-
sos sino una vocacion que se desarroll6 en forma secundaria. Eso no intenta
una justificacion de posibles desaciertos de lo que aqui se presenta, que trata
de ser transparente, fue llevado a cabo en forma honesta y busca transmitir
lo mejor posible el conocimiento construido a través de los afios, ni de cierta
rigidez en la bibliografia, no por eso menos valida.
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PréroGO

Cabria preguntarse por qué escribir un libro, cuando ya se ha tratado y
hablado tanto sobre un tema.

Mirespuesta es que cada libro es un fruto “anico, irrepetible y especial”
que refleja el pensamiento y la apreciacion personal del escritor sobre as-
pectos que considera sustanciales y novedosos.

Esta obra en particular evidencia la visién de un querido amigo y colega
sobre el nacimiento, crecimiento y vida de las organizaciones, manifestan-
do a las mismas como un organismo vivo, que se nutre de recursos, que
elabora y transforma, merced a procesos que permiten llegar a un resulta-
do, e insertas dentro de un contexto con el que interactian intensamente.

Esta forma de verlas y percibirlas se convierte en una condicién necesa-
ria e indispensable para su comprension, colaborando asi en el propdsito
de una adecuada “administracion” de las mismas, con vistas al logro de sus
objetivos y de los fines de las personas que en ella participan.

Expresa la maduracién de una idea y su desarrollo, resultado de una
larga y prolifica actividad como docente, tarea que, a su vez, le permite
tener la capacidad de plasmarla en papel y transformarla asi en singular
herramienta para quienes pretendan o puedan hacer buen uso de ella.

Es asi que pone su labor a consideracién de aquellos que la necesiten,
esperando sea de utilidad a todos los lectores.

Cr. Raul Keller
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CariTUuLO 1

EL INDIVIDUO Y LOS GRUPOS

1.1 ESQUEMA DE PARTIDA (PARADIGMAS)

1.1.1 LA REALIDAD

En las elaboraciones tedricas la referencia permanente para privilegiar la
veracidad de las propuestas es la realidad, premisa a la cual no escapa este
trabajo. Se busca asi el anclaje que impida desviarse hacia la construcciéon de
entelequias sin aplicacion practica en la utilizacién del conocimiento.

Este comienzo que parece muy razonable y firme puede —y seguramente
asi sucederd— llevar a plantear la base de sustento de todas las ciencias y de
los millones de seres que deambulan por el mundo. Surge el interrogante:
:qué es la realidad? Tal vez la respuesta inmediata sea: es todo lo que se ve
o, para decirlo con mayor amplitud y precision, es todo lo que captan los
sentidos, y también es lo que se piensa. ;Y lo que no alcanzan a captar los
sentidos, el pensamiento y la imaginacién? Ante esto puede resultar mejor
definicién decir que es todo, desde la mds pequena particula atomica, pa-
sando por las células, el Martin Fierro, los nimeros irracionales, una aldea
wichi, y asi sucesivamente, infinitamente, hasta completar la totalidad del
Universo. Es evidente, ante la amplitud de la realidad, que no hay posibili-
dad de abarcarla, entenderla en su totalidad.!

No obstante, la realidad esta constituida en su maxima sintesis por mate-
ria —“Usando la dualidad onda-particulas [...] todo el Universo, incluyendo
laluz yla gravedad, puede ser descrito en términos de particulas” (Hawking,
1988: 97)—, con la caracteristica de ser dindmica, lo que la hace sufrir mo-
dificaciones de un momento a otro, se desplaza, cambia. Ese fluir constitu-
ye la cuarta dimension de Albert Einstein, la que da origen al tiempo —las
otras tres dimensiones, las de alto, ancho y profundo, son las que referencian
precisamente la materia (Einstein, 1998: 53-55)-. Con estos elementos se
pueden efectuar reflexiones y plantear interrogantes (;realidad?, ;materia?,
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senergfa?, ;tiempo?...), que inquietan pero no constituyen el motivo de este
trabajo.

1.1.2 CONTEXTO

Ante esta caracteristica de no poder comprender el “todo” se toma como
punto de partida un primer concepto, que consiste en delimitar un sector,
contexto o medioambiente, desde donde se ve o se considera una parte —se
puede tildar de insignificante, nada frente a la magnitud del todo-, como
desde una ventana, que extiende su alcance hasta donde es comprensible o
hasta donde es necesario.

1.1.3 SUJETO Y OBJETO

En esta parcela del desarrollo se incluyen dos elementos, el sujeto y el ob-
jeto, representados en la primera figura que ilustra la idea que se preten-
de transmitir (Figura 1). La inspiracién para este esquema se remonta a la
“Teoria del Conocimiento”, de Johann Essen (1938), a la que se agregaron
otras conexiones y circunstancias en version libre.

CONTEXTO

....................................... OBJETO

Ficura 1. Contexto

1.1.4 CARACTERISTICAS

Tanto el sujeto como el objeto son finitos por tener limites temporales y
de composicién (que no siempre son materiales). Estdn inmersos en un
medioambiente —contexto— que puede o no ser comun. Por ejemplo, un
hombre que observa un pez. Los rodean contextos diferentes, pues uno
necesita del aire y el otro del agua, no obstante lo cual pueden compartir
el medioambiente de un arroyo, de una sala donde esta la pecera o puede
tratarse de un buceador.

Otro ejemplo puede ser el de alguien que estudia trigonometria; aqui el
sujeto se vincula con un ente ideal que no tiene contexto. Como casi todas las
afirmaciones es relativa, pues aun los objetos ideales necesitan de un medio
que los contenga. Con seguridad que en la Edad de Piedra no les era posible
alos neandertales estudiar las relaciones de las figuras geométricas. Inclusive,
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en el mismo sujeto prevalece el aspecto espiritual que es intangible y en con-
secuencia en muchos casos no se considera su composicién material.

Entre los elementos y el contexto siempre hay relaciones, pero al estu-
diarlos estan diferenciados y aislados al solo efecto de facilitar su andlisis.
Como en todos los modelos, se toman en consideracién pocas variables,
las de mayor incidencia, y se prescinde de las restantes, aspecto a tener en
cuenta para no confundir el modelo con la parte de la realidad que pretende
representar.’

El sujeto y el objeto, al ser parte de la realidad son activos. Tienen la apti-
tud de desplazarse, transformarse por los efectos de la dindmica del contexto
y también de producir cambios como consecuencia de su propia actividad.

1.1.5 CONOCIMIENTO
El sujeto es curioso. En su actividad observa, experimenta, clasifica... y como
resultado de esta actividad, conoce (Babini, 1960: 12-13).

El sujeto toma contacto con el objeto a través de los sentidos, cuando los
datos llegan a su cerebro. En su interior se forma una imagen o una sensa-
cién especial, diferenciada, y asi toma conciencia de la existencia del objeto,
porque tiene la capacidad de aprehender. Por lo tanto, el objeto y la percep-
cidén que de €l tiene el sujeto son elementos diferentes y entre ambos me-
dian numerosos elementos (Hessen, 1938: 25-26, 77-78).

El objeto tiene condiciones para dejarse aprehender (Kliksberg, 1990:
31); impresiona al sujeto en el sentido de sus caracteristicas y por ellas éste
sabe de la existencia del primero.

/ Actua \
OBJETO
\ /

Ficura 2. Conocimiento

Conoce

El sujeto se encuentra en la realidad con objetos de diversa indole; pue-
den ser materiales o ideales segn su naturaleza corpérea (un edificio) o
inmaterial (los nimeros). Ambos pueden ser explicados y entendidos préc-
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ticamente por todos los sujetos. Pero ademds, entre los objetos sin existencia
fisica se encuentran los valores (objetos axiolégicos), que se diferencian de
los anteriores porque no se pueden describir objetivamente, en forma valida
y uniforme para todos: no hay dudas de la existencia de la belleza, la justicia,
la solidaridad, la honradez pero es imposible coincidir en cuanto a su defi-
nicion, porque depende de la sensibilidad de cada uno. Y estan los objetos
metafisicos, cuya existencia sélo se intuye (clasificacién de la Real Academia
Espafiola).

El objeto puede afectar al sujeto en forma positiva o negativa, favorecién-
dolo o perjudicandolo como producto de su propia composiciéon y/o por la
actividad que lleva a cabo. Un le6n —objeto— que ataca al hombre —sujeto—;
el agua que sacia la sed o una cancién que alegra son ejemplos de lo mani-
festado.

Saber de su existencia ya es un cambio, una afectacién indirecta del obje-
to sobre el sujeto. Cuando éste conoce el objeto se modifica su situaciéon y su
conducta puede verse alterada, pues la orientara para aprovechar de la mejor
manera su desempeno en la realidad.

Se puede tomar como ejemplo a una persona que va caminando por un
sendero obstruido por el tronco de un drbol caido: puede saltarlo, quitarlo
del camino o dar un rodeo para evitarlo, pero si por alguna razén no lo ve
puede tropezar y lastimarse. El conocimiento de la existencia del obstaculo
altera la calidad del sujeto porque incide en su conducta posterior, que no
sera la misma que cuando ignoraba al objeto. Las personas actian y para di-
rigir su accion deben tener nocién de las circunstancias imperantes, de qué
manera se van a modificar en un futuro, por lo general cercano.

1.1.6 MEMORIA

Lo que el sujeto aprehende del objeto —que no es todo, sélo algunas de sus
caracteristicas— lo guarda en su memoria, interactuando con el acto de co-
nocer, en un proceso continuo y acumulativo. Si bien se puede comparar la
memoria del sujeto con la de una computadora, son diferentes en cuanto
a la confiabilidad, ya que la memoria del sujeto no es fidedigna, es decir,
muchas veces no reproduce lo mismo que guardé. Y esto se debe tanto a la
parte volitiva, donde deliberadamente el sujeto modifica su “archivo” o lo
oculta, como también sin querer, en forma inconsciente, se “olvida” de lo
que guardo o lo transforma segtin sus preferencias no explicitas, como lo
hace la parte bioldgica o patologica, que afecta la memoria.
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1.1.7 IDEAS

................................... - OBJETO
e, o —— T
AN R Imagen ..........
.. A
) ‘A Imagen
Ideal

F1Gura 3.1deas

Pero no es solo el efecto de lo que impresiona al sujeto como reflejo de la
parte de la realidad que contacta sino que ademds puede, siempre interior-
mente, anticipar el comportamiento del objeto en determinadas circuns-
tancias. Inclusive sin contar con todos los conocimientos necesarios, por
su capacidad de pensar vincula hechos, saca conclusiones, infiere nuevos
sucesos, puede proyectar situaciones futuras, ideas, las que estimulardn su
actividad en el intento de hacer realidad el cuadro pensado, imaginado o
deseado. Se insiste en el cardcter interno, ajeno al devenir externo, propio

del sujeto que elabora las proyecciones.
1.2 EL INDIVIDUO

1.2.1 FINES
El sujeto utiliza sus conocimientos al vincularse con el objeto® y con su activi-
dad yla dindmica de la realidad trata de aprovechar lo que sabe lo beneficia y
busca evitar lo que puede danarlo. Ergo, el sujeto tiene la posibilidad de afectar
al objeto intencionalmente, no como mero reflejo alos estimulos externos. Esto
se concreta cuando se presenta la oportunidad de aprovechar alguna condi-
cién favorable; en otras ocasiones lo que interesa es no sufrir un perjuicio.
Tanto cuando se escapa de una situacién que puede perjudicar —amena-
za— 0 que ya estd produciendo dafio, como cuando se pretende arribar a una
nueva considerada mejor que la inicial —~oportunidad- (en ambos casos se
quiere estar mejor, es decir, se busca evolucionar), reciben la denominacién
de fines las intenciones que se tratan de realizar con la accidn.* Los fines con-
figuran los estados pensados, imaginados o esperados de la realidad que se
quiere alcanzar, aunque tales estados sean la desaparicion de la situacién de
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la que se parte. Por esta caracteristica se califica a la actividad humana como
racional, dada su habilidad para perseguir fines.®

Esta idiosincrasia hace que el sujeto sea ahora una persona, un individuo.

Los fines corresponden al sujeto, a su voluntad, que puede ser puesta de
manifiesto de muchas maneras, no necesariamente fieles a su pensamiento
o concordantes con su sentir. Aun con las mejores intenciones, no se puede
afirmar que la accidn realizard exactamente los fines propuestos, lo que agre-
ga un ingrediente a la figura que se analiza.

En reiteradas oportunidades no se tiene informacion o ésta no es correcta
(siempre es incompleta) o se presentan imprevistos que no son otra cosa que
falta de informacién, y muchas circunstancias més (errores, fallas humanas,
falta de neutralidad de medios, etc.), que impiden o dificultan la concrecién
de los logros tenidos en cuenta para actuar.

Si los hombres tuvieran un solo fin podrian ser calificados de (totalmen-
te) racionales, ya que todas sus actividades estarfan justificadas por una sola
referencia, se dirigirian Gnicamente a realizar ese solo fin. Alcanzarian asi
coherencia integral, sin contradicciones. Un ejemplo posible seria el de un
santo, o un trastornado.

Pero no es esto lo que sucede. Los individuos tienen multiples fines, que
se suceden en el tiempo y se adecuan a la evolucion del contexto, segun sus
conocimientos, necesidades, preferencias e ideas.

1.2.2 ESTRUCTURA DE FINES

Las personas ostentan comportamientos particulares, especiales; con nu-
merosas contradicciones, triviales, variables, a veces incomprensibles para
muchos observadores, y otros mas consecuentes, integrados por ideas o
concepciones que cohesionan los fines. Para un individuo nunca hay una
direccion univoca, absoluta, pues las actividades estdn guiadas por un rami-
llete variable de fines.

Las actividades de los hombres son consecuencia de sus fines. Hay in-
dividuos con fines multiples, otros con pocas pretensiones, de diferentes
intensidades. Se puede pensar ese conglomerado ordenado segtin la impor-
tancia que le asigne el sujeto, de forma que en la base se encuentran los fines
circunstanciales, fugaces, sin trascendencia, que se satisfacen rdpidamente o
desaparecen sin afectar al sujeto, y generalmente concretos, faciles de defi-
nir. A medida que se asciende en la escala resultan mas duraderos, amplios o
extendidos en su tematica; enla cpula se encuentran los mds generales, que
influyen en el comportamiento de manera temporal extensa.
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Algunos entramados tienen alta coherencia, conservadores, con fines
invariables, constantes, que perduran a través del tiempo. Otros estin dé-
bilmente integrados, con fines efimeros, que aparecen y desaparecen, im-
precisos. Llegan incluso a contraponerse, a competir por los recursos, co-
menzando por el tiempo de su titular; constituyen las contradicciones, que
alteran en sentido absoluto la légica del comportamiento, no obstante lo
cual se erigen en referencias que guian los logros de cada uno.

O se estudia o se practica deportes, y resultan excluyentes para un mismo
momento pero unas veces serd el estudio y en otros momentos serdn activi-
dades fisicas; la coherencia se encuentra a intervalos, por réfagas, segun se
alternen las necesidades. En un periodo se justifican las actividades por de-
terminados fines y en otro periodo varian los fines y determinan actividades
diferentes a las anteriores, alterando la secuencia de la uniformidad en las
acciones. Inclusive, el mismo individuo tiene un caricter definido al realizar
cierto tipo de actividades pero cambia de manera radical al ejecutar otras.

Como sea, caracterizan a los sujetos e influyen directamente en su per-
sonalidad. En tal sentido son determinantes, ya que siempre, al referirse a la
forma de ser de una persona, se la califica por la intencionalidad que exhibe
en su accionar, por las caracteristicas de su comportamiento.

1.2.3 VALORES

Cada estructura de fines presenta una jerarquia, cuyos escalones se arti-
culan, ya que los fines inmediatos del primer escalén constituyen los me-
dios para alcanzar los siguientes (Frischknecht, 1979: 167). A medida que
se asciende en la escala se tornan mas ambiguos, generales y resulta dificil
precisar las intenciones. Esta caracteristica puede ser un motivo que lleve
a confundir fines con valores. Tal vez, donde terminan los fines superiores
comiencen los valores.

Se hace esta acotacion pues se ha dicho que los fines son los valores per-
seguidos por los individuos, lo que no es correcto, ya que los fines son esta-
dos especiales de las personas que no pueden compartirse con otros indivi-
duos, como sucede con los valores. Un carpintero tiene por fin construir una
mesa: es un hecho concreto, que poco tiene que ver con lo que es un valor.

Tal vez la confusion resulte del hecho de que una persona —que bien pue-
de ser el carpintero -realiza una obra de arte, un poema, un mueble o un
acto honesto, y es la actividad la que realiza tal valor, o su resultado lo mate-
rializa, pero la intencion que es su fin y es anterior a la accion difiere del valor
que encarna su produccion, que es posterior.
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Lo concreto, inevitable, es la accién y sus resultados, que cuando se pro-
ducen terminan con las especulaciones por la fuerza objetiva de los hechos
(elementos facticos). Si los fines no se traducen en actividades quedan en
mera expresion de deseos, fantasias de quienes los declaman y no producen
otros efectos que los imaginados. Ampliando la idea, se puede agregar que
en ocasiones las intenciones se manifiestan por omision, como no cumplir
un compromiso, no asistir a una citacién y similares.

El comportamiento logra integracion y coherencia por medio de la estructura
jerdrquica de los fines, porque entonces cada miembro de una serie de compor-
tamientos alternativos se pondera de acuerdo con una escala comprensiva de va-
lores: la de los fines “Gltimos”. Rara vez se logra en el comportamiento real un alto
grado de integracion consciente. La estructura de los méviles conscientes, en lugar
de constituir una jerarquia de una rama tnica, es habitualmente una complicada
tela de arafia o, con mayor exactitud, una coleccién inconexa de elementos, ligados
entre si de una manera débil e incompleta; y la integracion de estos elementos se
hace progresivamente mas débil a medida que se llega alos niveles superiores de la

jerarquia, es decir, a los fines dltimos (Simon, 1964: 61).

1.2.4 ENSAMBLE INDIVIDUO-CONTEXTO

El enlace o puente que se establece para conectar al individuo con el mundo
exterior depende de los sentidos, pero su alcance es limitado, reducido al
entorno inmediato. El intelecto como procesador de los datos que envian
los sentidos también estd condicionado a un sector de pocas variables, co-
nocido, local, aunque se encuentre a miles de kilémetros.

Los temas son tan extensos y numerosos que el tiempo no alcanza para
conocer todas las reglas y las incidencias de los factores que actiian en cada
caso. Aun contando con el tiempo suficiente, si se pudieran obtener todos
los datos, éstos rebasarian la capacidad del individuo para procesar y en es-
pecial asimilar en toda su magnitud cada fenémeno.

Para conocer la realidad, el hombre cuenta con muchos instrumentos, pero un
solo medio: su mente. La mente es un medio imperfecto, ya que no puede abarcar
directa e intimamente las infinitas variables de las que est4 formada la naturaleza,
y menos aun la evolucién y transformacion de las mismas ni los infinitos detalles
del més pequefio trozo de naturaleza que quiera investigar. La mente humana sélo
puede abarcar pocas variables y estructuras sencillas y esquemadticas. En el proceso
de investigar para conocer la realidad, la mente humana no aprehende la realidad
como tal, sino que se forma una representacion mds sencilla de la misma; abstrae
ciertas caracteristicas importantes, y arrincona las otras, desprecidndolas o con-
siderdndolas momentdneamente como invariables. Obtiene asi un modelo de la
realidad (Solana, 1993: 24).
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Para desempenarse en el contexto en el que actua, el individuo dirige su
atencién hacia los objetos que le interesan o que necesita conocer. Con el
conocimiento comun, que el sujeto obtiene dia a dia y para el cual no es
prioritario establecer su veracidad, puede actuar en forma satisfactoria en el
dmbito o sector de la realidad que ha elegido, o que le ha tocado en suerte y
no ha querido o no ha podido cambiar, y del que tiene conocimientos mas o
menos certeros acerca del orden que lo rige.

Hay variables que controla en su totalidad o parcialmente (por ejemplo
sus energfas), otras cuyos comportamientos puede predecir anticipando sus
efectos (la geografia, el tiempo y muchas més); delimita asi el espacio y tiem-
po donde se siente confiado y relativamente seguro en su accionar, porque lo
conoce. En el ambiente familiar, de trabajo, de estudio y/o de recreacion sabe
como actuar y qué consecuencias puede tener su accion; el resto queda librado
al devenir de sus propias fuerzas y modos, sin intervencion del sujeto, desco-
nocidos.

REALIDAD

Sector desconocido de la realidad

Area de interés difuso del individuo

Zona de dominio

- Control de algunas variables

- Conocimiento de otras variables .y
Foco de atencién

- Comportamientos programados (memoria)

F1GURA 4. Ambito de accién

1.2.5 FOCO DE ATENCION

Los sujetos seleccionan los temas considerados importantes y en ellos se
concentran, los focalizan, a fin de dedicarles el tiempo necesario para co-
nocerlos, para adquirir las habilidades de realizacion que los convierten en
especialistas, al menos de su persona y abandonan en principio otras cues-
tiones. Al ser pocos los temas que se desarrollan en profundidad, el foco de
atencion permanece vigilante para actualizar esos conocimientos y capaci-
dades y cada individuo cuenta con un cimulo de elaboraciones propias o
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ajenas que fija en su mente a manera de soft y que constituye su capital inte-
lectual. El foco de atencién incorpora nuevos conocimientos, amplia la zona
de dominio si lo permite la memoria o la desplaza a otros sectores, variando
los comportamientos programados.

Estas particularidades y medios que domina pero no en forma absoluta
le permiten atender sus necesidades y determinan su vinculacién con el me-
dio. En los comienzos el hombre se vinculaba con la naturaleza y, a medida
que el tiempo pasaba ampliaba —lentamente- sus conocimientos y los trans-
mitia a sus allegados, con lo cual mejoraban el desempeiio en la realidad. Es
decir, evolucionaban.

En la actualidad esta modalidad mantiene plenamente su vigencia, pero
los limites se han extendido hasta dimensiones insospechadas por el avance
de la técnica.

En resumen, si bien hoy los individuos tienen su capacidad personal limi-
tada igual que miles de afios atras, tienen a disposicion, facilmente accesible,
un volumen de conocimientos portentoso, inconmensurable, y las comuni-
caciones entre sujetos de todo el mundo son on line, en vivo y en directo,
en un modo nunca antes visto y ni siquiera imaginado. En un sentido, esto
significa para el individuo obtener los conocimientos del objeto que le inte-
rese, recurrir a una memoria adicional confiable, y poder comunicarse con
innumerables sujetos sin importar la distancia a la que se encuentran.

Pero la expansion de la técnica ha llevado el foco de atencidn hasta obje-
tos muy lejanos, muy pequefios o muy grandes, lo que marca quiza el limite
hasta donde llega la comprensién del raciocinio del hombre.

A ;Limite racional?

Muy grande

Foco de
atencion

» Muy lejano

Muy pvequeﬁo

\

.02 . . .
{02 Dimension espacial

< 7 Periodo del sujeto y
Antes

\

- - Después
Dimension temporal

F1GURA S. Limites del sujeto
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1.2.6 SUSTENTABILIDAD

Un impulso natural del sujeto consiste en mantenerse en el contexto en el

que se desenvuelve o, para expresarlo mejor, pretende subsistir en la rea-

lidad, y para lograrlo debe desarrollar actividades de minima para susten-

tarse y desde ese piso alcanzar otros logros, que lo realizan como persona.
Reiterando conceptos, la necesidad basica es el sustento, pero no es la

Unica.

... laprimera premisa de toda existencia humana y también, por tanto, de toda his-
toria, es que los hombres se hallen, para “hacer historia”, en condiciones de poder
vivir. Ahora bien, para vivir hace falta comer, beber, alojarse bajo un techo, vestirse
y algunas cosas mds. El primer hecho histérico es, por consiguiente, la produccién
de los medios indispensables para la satisfaccion de estas necesidades, es decir,
la produccion de la vida material misma, y no cabe duda de que es éste un hecho
histdrico, una condicién fundamental de toda historia, que lo mismo hoy que hace

miles de afios, necesita cumplirse todos los dias y a todas horas, simplemente para
asegurar la vida de los hombres (Marx, 1972: 15).

A manera de sintesis de los factores que en este trabajo se consideran de-
terminantes en la conducta del individuo, se ofrece el siguiente esquema.

Memoria SUJETO  Jereereresseseses OBJETO

Conoce

Piensa

Fines

F1GURA 6. Sintesis
1.3 INTERMEDIO

1.3.1 DERIVADOS - PRIMERA PARTE
Como derivados de estos bosquejos se puede obtener una serie de aproxi-
maciones a muy diferentes cuestiones, las que tradicionalmente eran tra-
tadas en distintas disciplinas bajo el titulo de relaciones con otras ciencias,
aunque en definitiva constituyen miradas desde distintos dngulos sobre el
mismo fenémeno.

a. Cuando la curiosidad del sujeto lo lleva a preguntarse por qué existe
la realidad la respuesta racional debe buscarla en la filosofia, en la rama me-
tafisica.
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b. Si el sujeto se pregunta qué es lo que provoca una imagen en su inte-
rior, qué hay en el objeto que impresiona al sujeto, ése es tema que cae en la
orbita de la ontologia.

c. Si hay inquietud referida a las consecuencias buenas o malas de la acti-
vidad del sujeto, satisfacerla corresponde al ambito propio de la moral, y la
disciplina que se ocupa de ello es la ética.

d. ;Coémo se puede reflexionar sin cometer errores?; la coherencia de las
ideas es la preocupacion de la légica.

e. Una parte del andlisis del mundo interior de las personas en su vincula-
cién con los objetos incluyendo otros sujetos estd reservado a la psicologia.

f. Cuando el interrogante es si el objeto es independiente del sujeto hay
dos respuestas posibles. La afirmativa en una manifestacion de las posicio-
nes materialistas. En el primer dibujo se puede borrar el sujeto sin afectar al
objeto, que mantiene su vigencia. Por el contrario, la contestacion negativa
es expresion idealista e implica que el objeto sélo existe si es conocido por
el sujeto.

g. ;:Como se explica el objeto?; es el problema de la ciencia en general,
que busca la verdad del conocimiento.

h. ;Cémo se obtienen conocimientos para poder explicar el objeto?; es
la cuestion que intenta responder la metodologia. Basada en los criterios de
verdad, trata de verificar la correspondencia de los conocimientos obteni-
dos con el sector de la realidad que pretenden explicar.

Las metodologias hacen la diferencia entre el conocimiento cientifico y
el conocimiento vulgar y creencias. El hecho de ampliar conocimientos y
verificar su correspondencia con el objeto del cual se obtienen, que esla pre-
ocupacion de la ciencia, no es sencillo, es un proceso extenso que requiere
constancia, dedicacién, en busca de la verdad. Avanza sobre la base de los
conocimientos logrados con anterioridad.
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Realidad

/ A
Interpreta Experimenta :
y propone Verifica :
\d
Teoria !

F1gura 7. Complejidad del conocimiento

i. ;Como se aplican los conocimientos cientificos? es la problematica ti-
pica de la tecnologia.

Se llama la atencién sobre los términos de uso comun: subjetivo, utili-
zado para referirse a las particularidades del individuo, sus puntos de vista
y toda su problematica, vinculado directamente con posiciones idealistas,
que politicamente se expresan con el denominado capitalismo. En tanto que
objetivo es lo externo, lo que esta fuera del alcance de la sensibilidad propia
del sujeto, y se traduce bajo el punto de vista del materialismo, cuya ma-
nifestacion politica es el comunismo. Hoy en dia ha perdido significacion,
pero en el siglo pasado cobré vigencia desde 1917, con la Revolucién Rusa
que derivo en la Unién de las Republicas Socialistas Soviéticas —~URSS— que
luego de la Segunda Guerra Mundial tuvo enorme repercusién cuando divi-
di6é al mundo en dos bloques, enfrentados en la llamada guerra fria, cuyo fin
marc6 la caida del muro de Berlin en 1989.

Una variante que evidencia una interesante cuestion es la objetividad en
la consideracion de la relacién de conocimiento, cuando el sujeto analiza
el vinculo que se establece entre si y el objeto que se representa en la Figu-
ra 8. El principal problema consiste en despojarse de las caracteristicas del
sujeto para transformarse en observador independiente, y ver en la relacién
sujeto-objeto las propias caracteristicas dejadas de lado. El lector atento se-
guramente encontrara que la reflexion es aplicable en muchos casos, como
el conocido aforismo que dice que no se puede ser juez y parte.
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CONTEXTO OBJETO

EDICD

F1GURA 8. Objeto sujeto-objeto
1.4 Los GrRuros

1.4.1 PANORAMA AMPLIADO
Al bosquejo del comportamiento individual se agregan otros factores.

1. Junto al sujeto y al objeto hay otros sujetos y otros objetos.

2. Tal situacién implica que varios sujetos pueden interesarse en el mismo
objeto, creando un motivo para la comunicacién entre ellos.

3. También el sujeto se vincula con varios objetos, ampliando el cuadro.

4. Hay sujetos que se interesan en otros sujetos, con lo cual el objeto se
convierte en un objeto-sujeto, conexion que posibilita una doble relacién de
iday vuelta. El objeto es un individuo con las condiciones de sujeto, que a su
vez toma al primero como objeto.

5. El sujeto para conocer al objeto-sujeto tiene que establecer con el mis-
mo y en forma inevitable relaciones de comunicacion.

6. La comunicacién es imposible sin un c6digo comun. Hay gestos facil-
mente comprensibles como una mano extendida o un pufio cerrado, pero
el medio que brinda mas posibilidades al sujeto para simbolizar hechos de
la realidad es la voz, de donde el lenguaje se ha convertido en el cédigo co-
mun mds importante, consolidado con la escritura que lo formaliza dando
certeza —objetividad- a las comunicaciones. En la actualidad un cédigo
fundamental es el que utiliza simbologia binaria (lenguaje de computa-

dora).

1.4.2 DERIVADOS - SEGUNDA PARTE

a. De tales interrelaciones surge que el sujeto se sociabiliza.

b. La confluencia en la intencionalidad de las actividades de varios indi-
viduos da lugar a un ente diferente de cada uno de sus integrantes, que se
transforma en un nuevo objeto con el cual se vincula el sujeto.

c. Las interrelaciones se multiplican al aumentar el numero de participan-
tes, y en la medida que éstos siguen creciendo el cuadro de comunicaciones
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se torna cadtico, con lo cual se puede afirmar que las comunicaciones direc-
tas entre personas —cara a cara— s6lo son posibles hasta cierto nimero de
participes.

Las interrelaciones se multiplican haciendo dificil su comprension.

F1GURA 9. Caos en las comunicaciones
d. Los grupos resuelven este problema con el liderazgo; se establece una

estructura de comunicaciones implicita, que surge naturalmente, en for-
ma espontdnea.

Los grupos simplifican su vinculo con el liderazgo, estableciendo una estructura implicita.

F1cura 10. Resolucion caos de comunicaciones

e. La participacion en actividades grupales implica encauzar las mismas
para lograr su armonizacién, evitando contraposiciones y distorsiones que
dilapidan recursos y afectan la intencionalidad perseguida. Para lograrlo se
hace necesario establecer relaciones jerdrquicas con una direccidn, lo que
constituye un argumento mas que justifica la existencia del lider natural des-
de un punto de vista racional.

1.4.3 IDENTIDAD GRUPAL

Cada hombre constituye una unidad fisica y psiquica que despliega una acti-
vidad orientada segtin su percepcion del mundo, en la cual el conocimiento
ocupa un lugar preponderante. Se destaca el concepto de unidad precisa-
mente definida en el aspecto fisico y se deja abierto el interrogante abierto
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para disciplinas del campo psiquico ante los casos de doble personalidad y
anomalias semejantes.

Pero se observa muchas veces que los individuos actdan de forma con-
siderada normal en nombre de otra persona, sea real o ideal, y por ello las
dudas en la unidad psiquica. Los individuos con su unidad fisica actan en
grupos, en organizaciones, en la comunidad y dan lugar a entidades que tie-
nen su propia individualidad asentadas en ese espacio psiquico integrador
que detentan las personas en desmedro de su unidad psiquica.

El soldado que asalta una trinchera sabe que las probabilidades de resul-
tar herido son muy altas, no obstante lo cual actia poniendo en peligro su
propia existencia. Es un ejemplo extremo pero ejemplo al fin, de coémo puede
perderse la personalidad en aras de conceptos de niveles superiores o al me-
nos de otros dmbitos diferentes al del sujeto.”

El conocimiento no utilizado carece de sentido. La legitimacién se alcan-
za en la accion. La actividad individual concreta los fines del sujeto, pero
demasiadas veces se torna imposible obtener resultados sin el concurso de
otras personas.

1.4.4 JUSTIFICANDO LAS ACTIVIDADES CONJUNTAS

Las actividades exclusivamente individuales son la excepcién, una rareza
muy dificil de encontrar y existe la tentacion de calificarlas de imposibles
porque siempre, en forma directa o indirecta se hacen notar los elemen-
tos del trabajo en comun. En el desarrollo de las actividades individuales
se utilizan medios provenientes de otras personas. Hasta el pensar o me-
ditar parte, o se basa en ideas desarrolladas con anterioridad por otros
individuos.

Cuando las actividades de conjunto son circunstanciales tienen una exis-
tencia efimera. Pero hay otras que se extienden en el tiempo por su propia
naturaleza —procesos que requieren largos periodos para completarse o que
una vez iniciados su reiteracién no demanda esfuerzos y mantienen su conve-
niencia-y por la incidencia de los medios necesarios para llevarlas a cabo. En
la medida en que tienen continuidad, sean del tipo que sean, generan costum-
bres que llegan en plazos largos y si se formalizan, a la categoria de rituales.
Esta institucionalizacion es posible por las fuerzas conservadoras que brin-
dan seguridad, certeza, comodidad buscadas por las personas. Se aprenden,
se internalizan y su reiteraciéon promueve eficiencia en la implementacion.

Las actividades comunes convergen para lograr un estado de situacion
que los individuos por si solos no alcanzarian, lo que significa que obtienen
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una mayor satisfaccién participando que si no lo hicieran, y por ese motivo
abren un punto de unién con el grupo y aceptan resignar parte de sus fines
en pos de esa mayor satisfaccion.

1.4.5 RACIONALIDAD DE LAS ACTIVIDADES

Si se acepta que las acciones individuales son racionales porque persiguen
fines y se considera que las de los grupos las llevan adelante individuos, la
légica indica que también son racionales. Pero ;como se justifica esa racio-
nalidad?

Una solucion clésica es afirmar que los fines del lider son los fines del
grupo. Las actividades asociadas realizadas por varios sujetos con una mis-
ma intencién no pueden justificar su racionalidad en los fines de un indi-
viduo, su lider, pues tal interpretacién supondria que quienes adhieren en
forma incondicional a los deseos y necesidades de una persona no tienen
tal calidad. El modelo que podria ser representativo o que se asemeja a este
boceto de conduccion es el de la disciplina militar, pero no lo es plenamente
porque no persigue fines sino que pretende realizar la defensa, protecciéon
o expansion de una comunidad, intenciones que pueden exigir el sacrificio
personal, como el ya citado del soldado que asalta una trinchera.

Otra proposicion también clasica es afirmar que los fines de los partici-
pantes, incluido el lider, coinciden totalmente. Conociendo la diversidad
humana tampoco es razonable pensar que todos los individuos que parti-
cipan de las acciones tienen exactamente los mismos fines, ya que tal consi-
deracidn es utdpica.

La convergencia de actividades para alcanzar un estado futuro que con-
tenga los disimiles fines de los participantes en un espacio comun recibe la
denominacién de cometidos, concepto con el cual se diferencian las inten-
ciones individuales de las grupales. Los cometidos son las intenciones que
persiguen los grupos con sus actividades. Se asemejan a los fines, comparten
con éstos la mente del individuo, y la principal diferencia se observa en la
influencia del conjunto. Ahora el sujeto es un grupo.
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Modelo Racional: las intenciones grupales son los cometidos.

LIDER
Fines
Cometidos
Participante 1 Participante 2
Fines Fines

Cometidos Coincidencia Cometidos

La coincidencia del grupo se da en los principales cometidos

F1cguRra 11. Modelo grupal

1.4.6 INTEGRACION

La racionalidad, se afirmd, estd asentada en un mecanismo que orienta las
intenciones en un sentido utilitario que no es objetivo y mensurable sino
psiquico, que en este caso funciona evaluando si el sujeto debe adherir a
las tareas comunes, mantenerse si estd integrado, o evitar la participacion.
En esta eleccion tienen incidencia directa las preferencias del individuo y la
situacion del contexto percibida en cuanto a otras integraciones y las acep-
taciones o rechazos sociales de los grupos de referencia.

Puede observarse que hay grupos forzosos en los que no hay eleccién
individual de integrarse, como pueden ser los de los detenidos por infrin-
gir disposiciones legales. Pero la opcién individual es anterior al delinquir,
a sabiendas de las posibles consecuencias de ser privado de la libertad. La
misma ley atempera los efectos correctivos para casos fortuitos o de perso-
nas que no tienen la capacidad de apreciar las consecuencias de su accionar.
Cuando se arribe al analisis del proceso de influencia, el tema de los grupos
con integracion forzada serd retomado.

De hecho, los fines se ven afectados ante el grupo. Se alteran en primer
lugar por la evaluacion de los sacrificios a efectuar y satisfacciones a obtener
derivados de la participacion. Es asi porque el sujeto obtiene informacién
de las caracteristicas y actividades de los distintos grupos en los que puede
integrarse y elige en cudl o cudles hacerlo, agregando a sus fines un espacio
destinado a las actividades comunes. En segundo lugar, por la evolucién de
la realidad, que inevitablemente provoca un ajuste continuo de adaptacion
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a las circunstancias, ahora con la consideraciéon grupal. Las conductas des-
plegadas y los valores puestos de manifiesto por los integrantes inciden en el
individuo presionando su adhesién o rechazo.

1.4.7 LIDERAZGO

Al integrarse en un grupo el sujeto asume casi siempre en forma impli-
cita la obligacién de una conducta comun; puede ser el conductor de las
mismas o aceptar la direccion de quien o quienes detentan las posiciones
de liderazgo. Los que dirigen son lideres naturales y en consecuencia hay
una estructura jerdrquica subyacente, con modalidades propias acorde con
la naturaleza de sus integrantes —autocratica, democritica, apética, etc.—
(Hermida, 1989: 75-7).

La conduccidn se traduce en drdenes, que son mensajes imperativos para
los destinatarios dentro de bandas de aceptacion razonables. Algunas 6rde-
nes son del momento, coyunturales, pero otras se extienden en el tiempo
dando lugar a las disposiciones, a la facultad normativa que serd instrumen-
tada seguin cada caso.

1.4.8 CANTIDAD DE PARTICIPANTES

En grupos pequeiios la palabra es suficiente para mantener la cohesion, por
el compromiso personal de los integrantes que se relacionan cara a cara.
Cuando el nimero de participantes es numeroso se desdibujan los vincu-
los personales, reemplazados por comunicaciones objetivas, mds técnicas y
despersonalizadas; los mensajes se transforman en cosas y no personas que
hablan frente a frente, lo que se acentda en los grupos muy grandes.® Gene-
ralmente sucede que hay una integracién entre grupos y subgrupos, com-
patibilizados en los aspectos generales y diferenciados en los particulares.

Enlos derivados de los datos se dijo que cuando el nimero de integrantes
de los grupos es pequefio, la informalidad de los vinculos no es obstéculo
parala conduccién. Ellider surge naturalmente y toma la voz de mando para
orientar las actividades. Pero sila cantidad de concurrentes sigue aumentan-
do las comunicaciones directas entre las personas, aun con liderazgo inclui-
do, se tornan cadticas.

A medida que aumentan los participantes crece la necesidad de hacer
explicitas las indicaciones para evitar la dispersion por problemas de co-
municacion, donde aparecen los equivocos bien o mal intencionados. Con
un numero elevado de integrantes, el liderazgo solo no puede coordinar las
actividades grupales y por ende la direccién por consenso también se vuelve
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inviable. El orden jerarquico se establece explicitamente con una estructura
que responde a un disefo.

Declina sin desaparecer el trato cara a cara, cede lugar a las comunicacio-
nes objetivas, las que generan documentos, comprobantes, normas, etc. Es
el momento en el cual se abandona la espontaneidad, reemplazada por la
formalidad. La certeza y objetividad de los mensajes son posibles sélo con
formalidad, lo que posibilita coherencia en las acciones. Surge asi la buro-
cracia cuando hay excesos, al aplicarse no siendo necesario o cuando se an-
quilosa perdurando en el tiempo, sin adecuarse a la evolucion del contexto.

1.4.9 CLASIFICACION

A manera de sintesis se puede establecer una escala de los grupos que per-
mite una clasificacion apropiada a las ideas y conceptos que se desarrollan.
Aunque surge de la exposicion, se explicita que s6lo se consideran los con-
juntos de personas que realizan actividades comunes.

1. El umbral previo estd destinado al sujeto que diferencia a las personas
por grupos, basando tal categorizacién en al menos una caracteristica comun,
asignando a los integrantes comportamientos uniformes. El grupo existe en el
conocimiento del sujeto, que puede ser compartido por otros independiente-
mente de su veracidad, como en la afirmacién “Gnicamente los religiosos prac-
ticantes son solidarios”. Puede parecer inapropiado mencionar esta categoria,
pero adquiere relevancia préctica al citar como ejemplo las maltiples discrimi-
naciones que se ven con demasiada frecuencia, o la execrable deformacion del
racismo.

2. Una dimension significativa la constituye el nimero de integrantes:
hay grupos pequenios, medianos y grandes, con la relatividad propia de cada
caso. Desde el nimero menor posible (dos) hasta el maximo (;poblacién
mundial?), las complejidades crecen con el aumento de participantes.

3. El primer escalon de esta especial clasificacion lo ocupan individuos
que constituyen grupos primarios en forma aleatoria y espontanea, con acti-
vidades comunes de breve realizacién y el vinculo que desaparece al finalizar
las mismas. Cuando un vehiculo queda atascado y varios circunstanciales
voluntarios lo ayudan a salir, actan en forma conjunta y coordinada, en ge-
neral uno de los participantes asume la direccién en forma natural, como
lider del grupo.

4. En algunos casos las personas asumen compromisos reciprocos infor-
males que conservan la espontaneidad, y perduran en el tiempo con la inten-
cién de mantener las actividades comunes. Tal permanencia proporciona
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un perfeccionamiento en las actividades debido a la reiteracién, con mejor
integracion pues los individuos se identifican con el grupo por la habitua-
lidad. “Pena de los amigos de la musica” es una aproximacion a lo asevera-
do e, inclusive en la situacién anterior puede suceder que los dias de lluvia
se retnan las mismas personas para ayudar a sacar los rodados que quedan
atrapados en el vado.

5. Otra graduacion la constituye la formalidad de los compromisos, que
dan mayor seguridad en los cumplimientos pasando de primarios a secun-
darios. Es el caso de la constitucion de una asociacién que representa un
nivel intermedio o de transicién. “Fundacién de ayuda al idealista’, ilustra
sobre la categoria.

6. En la escala que se propone el dltimo peldano lo constituye el grupo,
que ademds de la formalidad en los compromisos se asigna relaciones de
jerarquia entre sus integrantes; de tal forma se da una estructura y alcanza
asila categoria de organizacién.

...cada individuo tiende a formarse su sistema propio de metas y valores [...]1a so-
ciedad abunda en grupos sociales que tienen propiedades aparte de las de cada
uno de sus miembros. El individuo puede considerarse como una estrella en 6rbi-
ta; el grupo seria la galaxia de estrellas y, por ultimo, estd el universo, la estructura
dentro de la cual tienen lugar todas estas actividades. En esta analogia, la orga-
nizacién tiene el papel del universo. Como tal, encierra propiedades tnicas que
difieren de las propias de cada uno de los miembros y de las correspondientes a los
grupos que operan dentro de él (Pfiffner, 1960: 74).

7. Se reserva un capitulo especial para los grupos que retinen al total de
participantes asentados en un territorio, en una dimensién diferente de la
hasta aqui tratada, cuando se integran en el concepto de Estado y generan
una serie de interrelaciones reguladas por las organizaciones publicas.

Los argumentos expuestos en los puntos anteriores llevan a limitar la
presente consideracién de los grupos a los informales, con reducido nu-
mero de participantes, que constituyen un puente entre el individuo y las
organizaciones.
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CariTUuLO 2

INTEGRANDO LAS ORGANIZACIONES

2.1 DEFINICION

2.1.1 APROXIMACIONES

Las actividades individuales y grupales no son suficientes para satisfacer las
necesidades y expectativas de los individuos, justificando la existencia de
las organizaciones. En éstas los desempenos asumen la forma de comporta-
mientos que permiten tipificar a quienes los llevan a cabo.

La méxima expresion institucional de los grupos por la permanencia y
continuidad de sus actividades es cuando presentan una estructura y alcan-
zan asi la calificacion de organizacion. Las relaciones jerdrquicas se tornan
explicitas, las comunicaciones se formalizan, se establecen procedimientos,
se asignan funciones y responsabilidades, logrando de tal forma un acepta-
ble grado de certeza al quedar definidas muchas de las relaciones determi-
nantes de sus actividades.

Estado

Organizaciones

Integra > <

Figura 12. Participaciones individuales

Por lo manifestado y como una primera y rdpida aproximacion al objeto
bajo anilisis se puede decir que organizacién es todo grupo estructurado.
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Como se vio, en los grupos el liderazgo surge en forma natural y espontd-
nea, en tanto en las organizaciones se elabora —es un diseno- el modelo
jerarquico-funcional que dirige las actividades. Entonces y como antece-
dente o introduccién, se dice que la organizacion es un grupo con estruc-
tura explicita.

En una nueva aproximacion, es posible afirmar que una organizacion es
un sistema, con todo lo que ello implica. Un sistema es un conjunto de ele-
mentos interrelacionados (en las organizaciones, elementos: personas, edi-
ficios, herramientas, instalaciones, etc.; interrelaciones: comunicaciones,
jerarquias, actividades, etc.). Tienen un limite superior, que marca la sepa-
racion con el contexto, y otro inferior, que es hasta donde llega el foco de
atencion con su andlisis definiendo los elementos, catalogados como cajas
negras en razon de no interesar lo que sucede en su interior. Ambos limites
son arbitrarios, segun necesidades o alcance del observador. Los sistemas
requieren de su entorno entradas, que son modificadas por los procesos que
se desarrollan en su interior, para convertirlas en salidas, que se vuelcan en
el contexto o medioambiente. Un buen compendio en la aplicacion de esta
teoria lo ofrece Gilli (2011) en Disefio organizativo. Estructura y procesos.

2.1.2 DEFINICION
Abandonando las aproximaciones y para ofrecer una sintesis conceptual
mads especifica, se expresa:

organizacion es el complejo conjunto de comportamientos que surgen de un
ente de existencia precaria, con disefios relativos y parciales que tratan de com-
binarlos recursos a disposicion, conla intencién de obtenery ofrecer productos
y/o servicios que le permitan sustentarse y alcanzar otros logros.

2.1.3 DETALLES

Ampliando los detalles para minimizar posibles dudas, el primer aspecto es
la complejidad, que desecha la simplicidad debido sobre todo ala multicau-
salidad de los sucesos.” Esto impide asignar a un solo origen los fenémenos,
y de los varios que los provocan en general no se puede determinar con pre-
cision el grado de incidencia. A su vez, la idea de conjunto estd referida a
los individuos y grupos —como no son grupos pequenos, los participantes
son numerosos, con la relatividad de cada caso- que producen los diferen-
tes comportamientos —conductas guiadas con intencionalidad— de corto,
mediano y largo plazo. Abarcan hdbitos y tradiciones que establecen una
microcultura especifica e incluyen en tales comportamientos la parte més
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dindmica y variable de la toma de decisiones y las actividades que necesaria-
mente les suceden.

La justificacién del comportamiento de los integrantes estd dada por la
intencién de aunar esfuerzos, y es fundamental pues sin ella no seria posi-
ble la existencia de una organizacién. El comportamiento de los proveedo-
res consiste en ofrecer servicios o productos, el de los empleados y obreros
llevar adelante los procesos de produccién y administracion y asi con cada
tipo de participante que asume su rol, que converge dentro de los limites
de la dimensién espacial y temporal especifica de cada institucion y trata de
preservarla efectuando sus aportes y obteniendo de tal manera el derecho al
beneficio de sus logros como contraprestacion.

Estos comportamientos no son aislados ni casuales, tienen el vinculo del
origen comun provocado por una entidad que existe con identidad y volun-
tad propia. Ese ente al cual se hace referencia es la organizacién, pero como
todavia no estd definida se recurre a tal concepto. Incluir en la definicién el
objeto definido es una tautologia. Tampoco se habla de persona en el sen-
tido juridico formal como titular de derechos y obligaciones, porque si se
descuenta el rechazo o invalidez moral, situaciones de hecho no reconoci-
das por lalegislacion y hasta en algunos casos perseguidas por ella, como las
asociaciones ilicitas delictivas, bandas terroristas y similares, desde el punto
de vista de la teoria no dejan de ser organizaciones.

La definicién bajo anlisis estd destinada a los entes privados; se excluyen
los publicos, cuyo rasgo diferencial lo constituye la existencia necesaria —
nunca desaparecen- y contrastan con la existencia circunstancial de las ins-
tituciones en consideracion, que requieren otra interpretacién para explicar
su naturaleza, pues dependen de sus propias actividades para preservarse.

La voluntad, inteligencia, conocimientos y porcion de poder de cada in-
dividuo y grupos integrantes y externos, inclusive otras organizaciones y
entes, inciden en el diseno y redisefio de cada organizacién —y en su acepta-
cidn o rechazo-, que, sumado a los factores incontrolables las transforman
sin solucidn de continuidad, no obstante lo cual se mantienen relativamente
constantes en los aspectos bésicos (Etkin, 1992), cercanos a la idea de mi-
sion. El término disefio se refiere a un orden en los elementos de un obje-
to pensado para obtener determinados resultados o efectos. Se disena un
edificio, un vestido o un vehiculo, dando la idea de figura, pero también se
disefa la red de seméforos de una ciudad, una carrera de administradores o
un programa de procesamiento de datos, llevando el concepto mas alld de
las formas.
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En el dmbito de cada organizacién o en el entorno con ella vinculado se de-
ciden modos de trabajo, se regulan actividades, se imponen procesos o relacio-
nes jerarquicas y su aplicaciéon depende en general de la capacidad de influencia
de quien emite la norma, de su utilidad y de la receptividad de los integrantes.
El origen del diseno puede ser una universidad, un gremio, la direccién de ren-
tas, el departamento de trabajo o el jefe del taller. Més adelante se verd como las
organizaciones disefian sus comportamientos con los objetivos-compromiso y
las decisiones.

Reglamentos de personal, adopcion de protocolos, organigramas, presu-
puestos, rutina de mantenimiento de las bicicletas de los mensajeros, archi-
vos, tramites, normas de seguridad, uso de uniformes, formularios —facturas,
permisos de exdmenes, recibos, vales, remitos, etc.—, manuales de funciones,
tienen su origen en el dmbito interno; los més notorios son los que establecen
la estructura jerdrquica. Llevando los conceptos a un extremo, el tomar una
decision es un disefio, a veces de efectos muy efimeros, pero disefio al fin."

A ellos se les suman los de origen externo, provenientes del contexto, tales
como tramites de importacidon-exportacion, estindares de calidad, obten-
cién de financiacion, normas de sanidad, de urbanizacién, laborales, impo-
sitivas y muchas mas, que determinan actividades a cumplir por el ente, con
intenciones ajenas generadas fuera de la organizacién. Disposiciones con
gran presencia en todas las organizaciones son las emanadas del/los Estados
(nacional ~que comprende las provincias y municipios— y extranjeros).

Los disenos no tienen en todos los casos influencia suficiente para pro-
vocar conductas totalmente sumisas y por ello resultan relativos, ni abarcan
todos los 6rdenes posibles, por lo que merecen el calificativo de parciales.
Los plazos de aplicacién oscilan desde muy breves hasta el largo plazo, se
generan constantemente y se eliminan o sustituyen sin solucién de conti-
nuidad segun las circunstancias.

Comportamientos y disefios pretenden establecer un orden de tareas en
la utilizacién de elementos. Estos pueden ser prestados, alquilados u otras
formas, destinados a fabricar, adquirir, fraccionar, trasladar y todas las accio-
nes posibles industriales, comerciales y similares, para poner a disposiciéon y
ofrecer alos mercados internacionales, regionales, nacionales, locales, clien-
tes, usuarios y/o asociados, sus productos y/o servicios.

Ejemplos de estas instituciones son hospitales, cooperativas, bancos, clu-
bes, fundaciones; todo el espectro de organizaciones posibles, sin exclusio-
nes. En un templo no es habitual encontrar tareas industriales o comerciales
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pero si las destinadas a poner a disposicion y ofrecer a los creyentes los ser-
vicios referentes al culto de que se trate.

Las actividades llevadas a cabo por los participantes les deben permitir
proporcionar los recursos para mantener la existencia de la organizacion y
alcanzar otros objetivos, como liderazgo, solidaridad y tantos mas.

La existencia de las organizaciones queda sujeta a conseguir los medios
suficientes para cubrir los beneficios que demandan como contrapresta-
cién quienes efectian los aportes (Alvarez, 2000: 67), lo que serd profun-
dizado oportunamente, y éste es el motivo, o la consecuencia de su existen-
cia precaria.

Sobrevuela la idea de supervivencia como objetivo superior, pero no
es asi. En primer lugar, es objetivo de minima, por aquello de la existencia
precaria. Se puede establecer una analogia con el individuo que necesita un
minimo de sustento para cubrir sus necesidades basicas y mantenerse en la
realidad pero, al igual que las personas, las organizaciones son mucho mas
que eso, por ser ambito de proyeccion de las personalidades de los indivi-
duos que las integran.

En segundo lugar, no se lo incluye pues hay entidades que voluntaria-
mente fijan el plazo de su existencia o las condiciones que una vez cum-
plidas determinan su desaparicion y otras que decaen y se dejan morir sin
capacidad para revertir la situacion. O casos dramaticos como el abordaje de
organizaciones —takeover (Drucker, 1987: 223 y sig.)—, que se toman sor-
presivamente en propiedad pagando precios bajos por su titularidad para
luego, desde la conduccién disponer su desguace y liquidacidn; se obtienen
ganancias al lucrar con su desaparicion o se las adquiere y se las condena al
ostracismo para eliminar competencia.

El cierre de la definicion se formula con una advertencia: las definicio-
nes en general constituyen una sintesis de las caracteristicas consideradas
principales de una porcién de la realidad. Ello implica que pierden eficacia
por las exclusiones, omisiones y errores de apreciacién y debe cuidarse no
confundir la definicién con el fenémeno definido.

2.2 INTEGRANTES DE LA ORGANIZACION
2.2.1 GRUPOS PARTICIPANTES. FLUJOS
Desde un esquema amplio y sencillo, hasta se puede decir ingenuo, para que

las organizaciones puedan desarrollar sus actividades se reconocen dos cate-
gorias de participantes circunstanciales. La primera la constituyen aquellos
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individuos que ofrecen bienes y servicios (materias primas, componentes,
dinero, trabajo, programas, seguros, etc.); concretan las entradas del sistema
cuando se les acepta la oferta y originan el flujo de recursos que circula en
un sentido transformado por los procesos y manipulaciones, en tanto que
las salidas pretenden abastecer a la segunda categoria, los que demandan
los productos y/o servicios obtenidos al finalizar el ciclo de las actividades
comunes.

Los integrantes de estas dos categorias, aun cuando pretendan participar
una sola vez, tienen que realizar previamente algunas actividades, que consis-
ten como minimo en obtener informacién sobre la organizacion, investigar
para conocer el objeto que les interesa (cémo es la organizacién, qué produc-
tos compra o comercializa, qué servicios presta, cdmo son sus procesos, etc.)
para decidir su incorporacién, y también deben ser aceptados. Asi sucede con
los socios de un club, los trabajadores temporarios, los alumnos que cursan es-
tudios. Si bien puede parecer que hay organizaciones que aceptan a cualquiera
—por la gran cantidad sobre todo de clientes—, esto es aparente, pues todos los
que participan deben cumplir condiciones que se verifican para la aceptacion.
También es valido reconocer que muchos clientes y proveedores se vinculan
en forma reiterada y por largos periodos de tiempo con las actividades, con lo
que se relativiza el adjetivo de circunstanciales.

Este fluir tiene contraprestaciones que van en sentido inverso constitui-
das principalmente por dinero. La arquitectura de este tejido de intereses
entrecruzados se erige en centro de atencién para los procesos politicos. En
la representacion que se desarrollan se reconoce la organizacién con partici-
pantes normalmente estables que cubren los puestos de la estructura como
tercera categoria (y por tanto quedan sujetos a las influencias que en ella se
dan cuyo principal origen lo constituye la autoridad) y llevan adelante los
procesos que toman las entradas y las transforman en las salidas dirigidas al
entorno. Rodeando la estructura de la organizacion completan el cuadro los
otros participantes necesarios catalogados como clientes y proveedores, que
constituyen el conjunto necesario para llevar a cabo las actividades (Solana,
1993: 37-38).

Hay otro colaborador de la dindmica de la organizacién, muy especial
(¢la cuarta categorfa?) por lo inevitable de su participacion, que es el que
brinda como servicio trascendente el marco de referencia, los modelos de
comportamiento, las reglas de juego explicitas a las que deben atenerse los
involucrados. Es el Estado, que se manifiesta por medio de las distintas es-
tructuras que lo conforman; su principal beneficio son los impuestos, tasas,
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contribuciones y otras formas retributivas e inclusive alcanza los precios de
bienes y servicios que en algunos rubros ofrece al mercado.

La atencidn estd puesta en las actividades que se llevan a cabo por la
organizacién y con motivo de ésta. Por eso se menciona al ptblico en gene-
ral que formula consultas (telefonicas, personales, por correo electrénico,
otras) aunque no concrete operaciones (ventas, compras, servicios, varios)
como pueden ser periodistas, investigadores, inversionistas, encuestado-
res, gremialistas o simplemente curiosos que quieren saber de la organi-
zacion. Estos ejemplos y otros mds requieren actividades de parte de los
interesados y acciones de la organizacion que debe receptarlos y atender
sus pedidos.

En el listado pormenorizado de participantes meramente anecddtico
(pueden ser equiparados a los proveedores) se encuentran los propieta-
rios, que tienen como aporte principal dinero u otros bienes, con la ca-
racteristica de ser generalmente definitivos —capital- y de responder por
los resultados. El principal beneficio consecuente con tal responsabilidad
es el dividendo o utilidad. Nétese que se habla de principales —o més evi-
dentes— aportes y beneficios, pero hay otros colaterales y el listado seria
interminable.

También se incluyen los funcionarios, empleados y obreros, que presen-
tan como contribucién relevante el servicio que prestan como trabajado-
res; sus beneficios mas visibles son honorarios, sueldos y salarios. Las otras
categorias ya mencionadas son las de los proveedores, que brindan bienes
y servicios y reciben en contraprestacion el precio convenido. Cierran la cla-
sificacion de los participantes particulares los clientes, como punto final del
circuito que recorre el flujo de vinculaciones de la organizacion.

Propietarios,
accionistas, asesores

Proveedores ESTRUCTURA Clientes

: (Directivos, empleados, :

obreros, pasantes, voluntarios, etc.)

ESTADO

F1cuRra 13. Participantes en las actividades de la organizacion
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Si éstos son los integrantes de una organizacion, en algt’m momento se
producirdn sus incorporaciones al igual que sus desvinculaciones y segu-
ramente no han de ser casuales, lo que motiva averiguar qué factores las
provocan y cuéles son los modos en que se producen.

2.3 LA INCORPORACION INDIVIDUAL O GRUPAL

2.3.1 D1ALECTICA
El hecho de sumarse al desarrollo de actividades compartidas, al igual que
en cualquier grupo, implica comenzar al menos con un difuso conocimiento
del ente, tener una idea de su existencia. El interesado realiza un analisis de
algunos aspectos, aquellos que le preocupan porque pueden afectarlo bien
o mal si se produce su vinculacién, por lo cual este primer conocimiento
tiene una orientacion, aunque su obtencién no es necesariamente metddica.
A su vez, la informacién que distribuye la organizacion para el publico en
general, como medio de atraer participantes, promueve las caracteristicas
de su conveniencia y disimula las que pueden resultar perjudiciales, consti-
tuyendo la dialéctica de su preservacion. El individuo o el grupo, entre los
datos que obtienen por su cuenta en distintos dmbitos, que incluyen otras
oportunidades que compiten entre si, ylos que son proporcionados, se for-
ma un concepto aproximado, en primer lugar, de cudles son las entidades
accesibles que pueden recibirlo, para luego concentrarse en como es y qué
se puede esperar de la participacion, lo que permite evaluar la utilidad de Ia
incorporacién. El sujeto conoce el objeto organizacion como paso previo a
tomar la decision de integrarse a sus actividades.

2.3.2 PARTICIPACION VOLUNTARIA

El marco general de la propuesta que se efectia consiste en afirmar que la
participacion de los individuos y grupos en las actividades de las organiza-
ciones es voluntaria. Los sujetos deben elegir, entre las propuestas conocidas
y accesibles, la que consideren mds conveniente.
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A
Participando en
actividades elegidas

Percepcion del
individuo o grupo

Participando en
actividades no elegidas

F1GURA 14. Niveles de satisfaccion en las participaciones

Nivel de Satisfacciéon

\

0

Esto supone que la percepcion del individuo o grupo le indica que el ni-
vel de satisfaccion es mayor al participar en actividades elegidas que al in-
corporarse a la realizacién de actividades que no escogio. Este argumento
se basa en la consideracién de la racionalidad de los sujetos que, conforme
sus preferencias optardn por participar en aquéllas que les proporcionen en
conjunto un estado de complacencia superior al de otras combinaciones
posibles.

Con esta perspectiva los sujetos que pretenden incorporarse a las activi-
dades de una organizacién deben conocer las posibilidades —no todas, ya
que es improbable conseguirlo pero sobre todo no es practico— de incorpo-
racion, para evaluar qué obtienen y qué pierden en caso de incorporarse a
cada una de las propuestas para compararlas y asi determinar cuél es la que
mds satisface sus preferencias. Es obvio lo fugaz de la figura, por la evolucién
del contexto, del individuo y de la informacién que recibe.

A partir de tal evaluacion el sujeto toma la decision de participar.

2.3.3 BALANCE DE CONVENIENCIAS

El disparador de esta decision es el balance de conveniencias, que realiza un
chequeo de las organizaciones que interesen y posibles de alcanzar, evaluan-
do con el prisma de los fines o de los cometidos la satisfaccion final posi-
tiva o negativa a obtener si el individuo o grupo se integra en las distintas
actividades que se ofrecen. Para lograrlo, en cada una de ellas el potencial
interesado compara los principales temas percibidos como beneficios a la
vez que analiza los aspectos negativos de la participacion, entre los cuales
no necesariamente figuran los aportes de contrapartida, en una suerte de
ecuacion que define la racionalidad de la eleccién.”
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Los diferentes factores en consideracién deben arrojar un resultado fi-
nalmente favorable de alguna de las opciones —para los tiempos del sujeto,
corto, mediano o largo plazo, segin foco de atencién— que, ademds debe
cumplir con la condicién de ser superior a otras propuestas conocidas, para
generar la determinacién légica de querer incorporarse a una de las activi-
dades analizadas.

m (~ contexto
Intenciones Participacion:

Opcién 1

I Balance de conveniencias I < Opeion 2

() Satisfaccién (+) ||

Dirige participacién > g Opciénn

F1Gura 15. Encuadre del balance de conveniencias

El balance de conveniencias no solo se practica al considerar la integra-
cion, sino que, y esto es fundamental, se mantiene durante todo el periodo
de vinculacion, muchas veces aletargado, pero siempre se hace presente ante
la menor variacién positiva o negativa que se produzca o que el sujeto estime
se producird, para aprovechar las oportunidades o evitar las amenazas y dismi-
nuir los perjuicios o, llegado a una situacion extrema verificar la conveniencia
de mantener la conexidn, buscar nuevos vinculos o abandonar las actividades.

Al realizar la verificacion, si la sumatoria de los distintos factores de interés
resulta negativa o con una satisfaccién menor a otras propuestas provocara el
abandono del proyecto, o el retiro si habia una relacion constituida. A manera
de ejemplo se puede citar el interés de los clientes, aun en el caso de ser cir-
cunstanciales: algunos privilegian los precios, otros anteponen la calidad sin
importar cudnto pagan por ella, o la atencidn, la fidelidad, Ia financiacién u
otros temas; se puede establecer un listado con las prioridades seguin el interés
de cada uno. Para algunos empleados lo més importante puede ser la posicién
que ocupan o su preocupacion el clima laboral, la imagen, el horario que les
permite estudiar o realizar otras actividades, el sueldo o la comodidad de no
afrontar cambios. En cuanto a los proveedores, pueden preferir la seriedad en
los compromisos, el precio al que venden, la cantidad o la forma de pago o
la costumbre de vender siempre a los mismos clientes; cada uno establece la
escala de sus preferencias en los distintos temas."
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En resumen, para decidir una incorporacion, el sujeto obtiene informa-
cién de las opciones que considera disponibles para participar —efectuar
una o varias compras, vender productos o servicios, utilizar instalaciones
sociales, deportivas, religiosas, recreativas, para estudiar, trabajar, etc.— y de
cada una estima las satisfacciones que obtendria de la participacion y los
aportes o sacrificios que deberia realizar. Obtiene como resultado final una
satisfaccion general positiva o negativa de cada opcién y para concluir el
proceso efecttia la comparacion entre esos resultados finales, en la que 16gi-
camente deberia elegir la que obtenga el mayor valor.

Estas apreciaciones conceptuales se efecttian en el orden tedrico, ya que
es imposible asignar valores ciertos y comparables pues se habla, si es que
se puede, de magnitudes psiquicas imposibles de medir aritméticamente.
Como la apreciacion es subjetiva se dan diferentes resultados entre indivi-
duos que consideran idénticas situaciones; se justifica asi la existencia de
asimetrias y por qué no, también las injusticias de muchos casos.

Puede suceder que una vez incorporado a una organizacion el individuo
se acostumbre a la misma, en especial si se siente cémodo. En el comienzo
del vinculo realiza un esfuerzo para agregar conocimientos sobre los proce-
sos que desarrollan, sus principios, participantes, historia, etc., que tendria
que repetir en caso de integrarse a otra entidad. La adaptacién lograda con
la primera puede servir como experiencia para desenvolverse en la segunda,
pero muchos de los conocimientos logrados se pierden y constituyen fac-
tores que junto con otros vuelven conservador al sujeto y tornan dificil el
cambio.

Esto se evidencia en quienes trabajan o desempenan tareas pero puede
hacerse extensivo a clientes y proveedores: en su balance de convenien-
cias encuentran oportuno incorporarse a las actividades de una organiza-
cion vy si reiteran la eleccidn, ésta puede transformarse en un hébito que
mantienen en el tiempo, sin preocuparse demasiado por actualizar com-
paraciones, porque se conocen, porque la relacion es buena, por favores
recibidos, etc.

La apreciacion de la conveniencia de la integracién no tiene una sola di-
reccion, ya que la organizacién también formula su propio balance de con-
veniencias, que por lo general es grupal por ser varios los que lo establecen.
Esto supone que produce un proceso politico —se verd oportunamente— para
expresar las preferencias del conjunto. Asila organizacion determina quiénes
pueden participar como proveedores y selecciona a los que considera més
convenientes para el desarrollo de las actividades, por precios, cantidades,
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calidades, financiacion, etc. También eligen, lo que a veces queda disimulado
por la forma en que se da, alos clientes, que deben cumplir con determina-
dos requisitos, plasmados muchas veces en las condiciones que deben de-
mostrar para acceder a las actividades —asociarse a un club, a una cooperati-
va, para obtener financiacidn, pagar el precio de bienes o servicios, inclusive
para ser alumno hay exigencias a cumplir, y asi practicamente en todos los
6rdenes. Y, obviamente, eligen a los empleados.

En el tnico caso en que no hay balance de conveniencias es en la partici-
pacion del Estado. Esto sucede por la especial naturaleza de la organizacién
estatal que, por ser de existencia forzosa o necesaria no da posibilidad a las
partes de terminar con el vinculo.

De tal forma todos los participantes cuentan con expectativas de diferen-
tes caudales y orientaciones, que dirigirdn su desempenio en las actividades
de la organizacién. Conocen lo que deben hacer o lo aprenden y esperan
determinados beneficios de la participacion. Sila realidad se ajusta a lo que
piensan por conveniencia o tradicion sostienen su participacion a través del
tiempo, aunque siempre estard condicionada a que no aparezcan mejores
oportunidades en el entorno o situaciones perjudiciales de magnitud sufi-
ciente para provocar el abandono.

A
Balanf:e d.e N % ‘Aceptacion
conveniencias Decision ‘gb dela
BIEe) de = rganizacié Integracion
. ]
@) O participar 2
s
[>0 &
= Balance de
> Otras opciones m conveniencias =
Tiempo

F1GURA 16. Secuencias de las incorporaciones

2.3.4 BARRERAS DE INGRESOS-EGRESOS

La decisién de participar es condicién necesaria pero no suficiente para
incorporarse plenamente a las actividades. Para integrar una organizacion,
como en cualquier grupo existen escollos con diferentes grados de dificul-
tad que es necesario superar. Es comun que estos obstdculos se incorporen
como uno de los elementos a considerar en el balance de conveniencias y

hasta se pueden catalogar como el primer aporte o esfuerzo de participa-
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cién del interesado, sin que necesariamente sea un recurso para la organi-
zacion.

Se eligen proveedores segun criterios de la organizacion, para lo cual de-
ben presentar antecedentes, propuestas, presupuestos, realizar concursos de
precios, licitaciones, etc.; los empleados o quienes ofrecen servicios formu-
lan sus presentaciones para ser seleccionados, los alumnos para inscribirse
como tales deben cumplir determinados requisitos, los clientes deben adap-
tarse a las condiciones que se establezcan o negociar las mismas segun los
casos. Hay organizaciones que exigen como condicién para incorporarse el
desembolso de importantes sumas de dinero, como aportes de capital para
el ingreso como asociado en determinados emprendimientos, o simplemen-
te como socio en organizaciones de elite o de gran prestigio, o en actividades
que requieren de un gran patrimonio para llevarse a cabo.

Las consideraciones vertidas hacen recordar el detallado anilisis que so-
bre el tema, pero en el &mbito de los sectores industriales efectua Michel
Porter en Estrategia competitiva (Porter, 1984).

Esta serie de requisitos, calidades o cualidades que los interesados deben
satisfacer para integrarse en las actividades organizacionales, que son las ba-
rreras de ingresos, se establecen con el énimo de sustentar y afianzar su ar-
monia e integridad; se seleccionan los elementos considerados apropiados
para su desarrollo y se rechazan los perjudiciales para cada microideologia.
Desde la perspectiva de la teoria de sistemas se dice que los sistemas para
preservarse establecen barreras que los convierten en relativamente cerra-
dos pero permeables: evitan asi los efectos negativos del contexto y hasta
realizan actividades para atraer elementos que los puedan favorecer con su
integracion.

Las barreras no son exclusivas de la voluntad de la organizacién ya que
pueden ser psiquicas, por falta de conocimiento o basadas en informaciones
erroneas, o existir en forma natural como sucede con la ubicacién geografica
de residencia del interesado y el lugar en que se desenvuelven las actividades,
que pueden ser muy distantes o presentar accidentes también geograficos o
de otro tipo que dificulten el acceso. Las facilidades técnicas colaboran en el
establecimiento de sofisticadas barreras, en tanto que las comunicaciones y
el transporte brindan adelantos que derriban muchos de estos impedimen-
tos y favorecen la ejecucion de numerosas actividades.

Una vez cumplidas las exigencias o como un capitulo mds es también ne-
cesaria la aceptacion del postulante por parte de la organizacion, que puede
ser implicita si no se opone a la incorporacién. Asi como el individuo analiza
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la conveniencia de participar en las actividades, la organizacién evaltia segun
sus propios mecanismos, en general grupales por la necesaria coincidencia de
varios individuos, los aspectos positivos y negativos de contar para sus activi-
dades con el postulante.

Las barreras de ingreso impiden o dificultan el ingreso de personas -la
casa se reserva el derecho de admision- y se extienden a la verificacién del
ingreso de bienes y servicios. Para estos ultimos se realizan controles de
calidad, se verifican cantidades, condiciones, oportunidad de los ingresos,
funcionamiento, capacidad de traslados, peso, durabilidad, etc.

2.3.5 RUPTURA

La existencia de estos obstaculos en los ingresos se observa a la hora de ter-
minar el vinculo con la organizacion, en que también se presentan barreras
de salida que, de una u otra manera hacen dificil el egreso de los participantes
o la salida de bienes y servicios. Si las personas o grupos participan significa
que han sido aceptados como aptos para favorecer al conjunto y que hay con-
formidad en su desempefio; por lo tanto es bueno para la preservacion del
sistema organizacion mantenerlos integrados. Con los proveedores se firman
contratos de aprovisionamiento por determinado periodo durante el cual se
asegura el vinculo; lo mismo, pero a la inversa sucede con los clientes. Los
empleados, obreros y otros integrantes de la estructura deben cumplir ciertas
formalidades y requisitos para poder retirarse. Un caso extremo es el de las
organizaciones delictivas, en las que los participes tienen imposibilitado el
abandono por la presion de la pena de eliminacién.

Pero en ocasiones sucede que por la dindmica del contexto o de los pro-
pios integrantes hay un cambio en las condiciones, y uno o varios elementos
que eran considerados aptos para el desarrollo de las actividades se tornan
indeseables o no apropiados. En estos casos se activan mecanismos de ex-
pulsion, se abren brechas en las barreras de salida y se cumple con las garan-
tias o seguros de permanencia forzando la finalizacién de los vinculos con
los ahora indeseables.

La decision para interrumpir el vinculo es individual si la toma el partici-
pante y colectiva si proviene de la organizacion, como sucede en la incorpo-
racion. En los grupos hay otros factores que intervienen: el nimero de par-
ticipantes en el proceso que deben consensuar la medida, la configuracién
del poder, que incluye la autoridad y las comunicaciones que distribuyen
informacién, cada uno -los distintos tipos de poder, incluyendo la autori-
dad, ylas comunicaciones— influyendo a su manera.
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(1) Barreras de ingresos/egresos: delimitan el ambito de influencia de la organizacién
F1GURrA 17. Extensién de la organizacion

En general, en las organizaciones hay procesos tanto de aceptacién o in-
corporacion de participantes como de expulsion, metodologias que se cum-
plen sobre la base de criterios que pueden variar en el tiempo, de selecciéon
por edades, cultura, imagen, familia, costumbres, calidad, patrimonio, capa-
cidades, actitudes, estudios y cualquier otro pardmetro que se desee utilizar.

2.3.6 SALIDAS AL CONTEXTO
Las organizaciones dependen de las salidas provocadas por sus procesos
para preservarse. Aqui también se encuentran para los bienes y/o servicios,
controles de calidad, de conservacion, de durabilidad, de eficiencia, etc. Son
doslos criterios importantes ala hora de establecerlas. Por una parte, se trata
de retener aquellos elementos necesarios a los procesos, como instalaciones
y maquinarias, procesos que pueden ser exclusivos o ventajas con la com-
petencia, etc. El segundo aspecto trata de la calidad del/los productos y/o
servicios de los que se depende para subsistir. Un ejemplo en este sentido
es el control de calidad en las salidas que realizan las Universidades: desde
el ingreso hasta la culminacion de la carrera, la institucién efecta la prepa-
racion para el eficiente desempenio de las actividades futuras y verifica su
correccién —control de calidad— por medio de pruebas, trabajos précticos,
exdmenes y todos los medios con que cuenta para cerciorarse de la bondad
en el producto final que ofrece al medio, que no es otro que el profesional.
Las barreras de ingresos-egresos dan a la organizacion una relativa certeza
en cuanto a la regularidad de sus actividades, fijan los limites de pertenencia,
definen los espacios grupales, marcan su contorno, el ambito propio dentro
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del cual se desarrollan las actividades y procesos que le son pertinentes y
acordes con la idea comtn de su microideologia. Desde el punto de vista de
la teoria de sistemas son medios destinados a preservarlos, seleccionan las
mejores entradas y tratan de conservarlas mientras sean ttiles y eliminan los
elementos no necesarios para las actividades.

Cuando hay otras opciones que tientan la participacion de los integrantes
de una organizacion, para que se produzca la ruptura y se vinculen con otra de-
ben ofrecer satisfacciones superiores a las que estan obteniendo, en una medida
que permita superar las barreras de salida de la que abandonan y las de entrada
de la nueva con un saldo finalmente favorable. Pero siempre esta presente la
subjetividad de los actores: en algunos casos la angustia por la incertidumbre
del cambio se constituye como barrera de salida, en tanto que para otros esa
misma incertidumbre puede convertirse en incentivo para abandonar la orga-
nizacion.

Santiago Barcos escribe, en referencia al espacio organizacional:

El espacio organizacional no se define sélo como el espacio o dmbito fisico (es decir,
los metros cuadrados que ocupan la o las gerencias, la planta de fabricacion,
las sucursales —si existieren— y demds oficinas de una organizacién) aunque el
espacio fisico es uno de sus componentes [...] El espacio organizacional también
incluye el dmbito hasta donde se ejercen poder e influencia y hasta donde llegan
laimagen, el prestigio y el conocimiento que la sociedad tiene de una organiza-
cién (espacio no fisico externo), y que son transmitidos a través de los simbolos
que crea éstay de la conducta de sus miembros, conformédndose asi una suerte
de conducta o comportamiento organizacional en el medio en que se actta [...]
En el interior de una organizacidn, el espacio organizacional es una especie de
mapa social donde se entremezclan y coordinan una compleja serie de activida-
des interrelacionadas (espacio no fisico [interno]).”* En dicho espacio se ubi-
can las distintas actividades organizacionales y las distancias conductuales que
existen entre los miembros, cuando llevan a cabo muchas tareas relacionadas
con la organizacidn. Es posible identificar objetivamente los sectores del espa-
cio organizacional observando la conducta de los elementos (Geli, 1998: 47).

2.4 ViNcuLos

2.4.1 INTEGRACION DUAL

Con la decision del sujeto de integrarse a una organizacién y la aceptacién
por parte de ésta de la participacion se produce una doble vinculacién vo-
litiva que subyace durante el periodo de pertenencia y genera en algunos
casos expresas y siempre implicitas obligaciones reciprocas que se extien-
den desde la incorporacién hasta la extincién del vinculo.
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Participante Organizacién

()# aportes > ) #(+)
Balance de Balance de
conveniencias conveniencias
(+) # beneficios beneficios # ()

Ficura 18. Conexiones

Las relaciones entre el sujeto y el objeto-organizacién tienen asi un pre-
rrequisito reciproco: la voluntad de integrarse. Cada persona o grupo elige
las organizaciones a las que desea pertenecer y éstas aceptan o rechazan
la integracién. La sumatoria de estas opciones que coinciden en un punto
al converger en una institucién determina el nimero de personas que se
involucran en sus actividades.

Se trata de un doble encastre, dos cerrojos que aseguran el vinculo, pues
la organizaciéon demanda aportes, que satisface el participante, en tanto
éste requiere beneficios que proporciona la organizacion.

2.4.2 MEDIDAS, SEMEJANZAS Y COMPARACIONES

Hay aportes ficiles de medir, que tienen una medida natural, como las
horas que transcurren en el dmbito organizacional o los precios que pagan
los clientes o los que abonan a los proveedores o los sueldos de emplea-
dos y obreros, que se diferencian mucho de lo que sucede con las calidades
de productos y/o servicios comprados, vendidos, recibidos o prestados, la
buena conducta, la excelencia, etc., conceptos que no tienen modo de esta-
blecer valoraciones precisas y mensurables en cuanto a magnitudes, inten-
sidades, etc.

Sélo hay indices, por lo general indirectos que se aproximan a lo que se
quiere medir y constituyen indicios mds o menos cercanos a la variable en
cuestion.

Es apropiado sefialar la semejanza —no igualdad— de aportes y beneficios
con los aspectos positivos y negativos de los balances de conveniencias de
las partes, que son en definitiva los encargados de evaluar si los beneficios y
los aportes son apropiados para cubrir las expectativas de cada una. Como
la evaluacion se hace en términos de satisfaccion, no es objetiva y depende
de las preferencias de los evaluadores tanto como la conceptualizacion de
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cada uno, y por eso la similitud —y no igualdad- entre aportes-beneficios y
balances de conveniencias.

La comparacion de aportes-beneficios que desde un punto de vista ge-
neral sea valida para todos —objetiva— no es determinante para establecer
o mantener los vinculos. La imposibilidad de fijar la igualdad entre aportes
y beneficios como relacién de equilibrio o justicia es demostrativa de tal
situacion.

Se puede afirmar que el sujeto que compone una organizacion percibe un
listado arbitrario de beneficios con una valoracién importante de los mismos,
menor que el disvalor que le asigna al también arbitrario listado de aportes o
sacrificios que le provoca el vinculo, en tanto la contraparte efectda en senti-
do inverso una valoracion en el listado de lo que percibe como aportes del su-
jeto, mayor que la sumatoria de los disvalores que asigna a los beneficios que
entiende le proporciona. Son evidentes las diferencias tanto en los conceptos
de aportes-beneficios como en las valoraciones que cada una de las partes
asume. Si en algin momento surge naturalmente la pregunta de quién gana y
quién pierde en la participacion, la respuesta es que todos ganan.

ORGANIZACION

Participante 1 Participante 2
Bce. conven.: Bce. conven.:

(1) (@ Demanda beneﬁcio}

Demanda

beneficios Ofrece
beneficios
Ofrece aportes @) Demanda Ofrece
aportes aportes
P P
/= ~ -

Hay plena coincidencia entre
participante y organizacion, que es
viable con estas condiciones

La organizacion no satisface al sujeto, ni
ésta estd conforme. Hay retiro o expulsion

(1) Los beneficios no cubren la demanda del participante.

(2) Los aportes son menores a los requeridos por la organizacién.
(3) La oferta es mayor que la demanda del participante.

(4) La demanda de la organizacién es superada por los aportes.

F1GURa 19. Esquema general de los vinculos
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2.5 BENEFICIOS Y APORTES MINIMOS

2.5.1 DEMANDAS MINIMAS

Silos beneficios son causa de la existencia de las organizaciones es valido pen-
sar que en su ausencia no hay participacién y por lo tanto no hay organiza-
cién. En el desarrollo argumental hay que suponer que si fuera posible que
partiendo de cero los beneficios comenzaran a crecer, en ese primer tramo no
habria interesados en participar, pero si los beneficios continuaran creciendo
comenzarian a producirse incorporaciones.

La adhesion de participantes se produce en el punto en que en cada suje-
to se igualan el grado de satisfaccién obtenida con la participacion que sin
ella, y resulta indiferente participar o no. Si el crecimiento se extiende mds
alld de ese punto de indiferencia se produciran las incorporaciones necesa-
rias para hacer realidad la organizacion.

En una situacion hipotética inversa se llega a la misma conclusion: al su-
poner una reduccién constante de los beneficios para los participantes de
una determinada organizacién, se alcanza un punto de ruptura a partir del
cual se retiran; ese punto marca la demanda minima que cada participante
plantea como beneficio para participar. Es el piso necesario para mantener
al individuo interesado en realizar actividades colectivas en y con la organi-
zacion.

El sujeto efecttia una valoracion de los aportes y beneficios de la organi-
zacién y de su situacion si no se integra y fija los limites dentro de los que
percibe conviene participar. Esta valoracién se enmarca en el cuadro general
del balance de conveniencias y ensambla sus fines con las oportunidades
conocidas del contexto.

De la misma manera que lo relatado para el participante sucede parala or-
ganizacion pero en direccion opuesta. En vez de beneficios reclama aportes
y existe un punto minimo a veces plasmado en las barreras de ingresos que
sino es alcanzado por el interesado origina la expulsion o el rechazo ala pre-
tension de participar. Se destaca la diferencia entre aportes y beneficios al
igual que su independencia relativa, pues en algin momento se consideran
en conjunto por cualquiera de ambos extremos, sin ser determinante en la

relacién entre sujeto y organizacion.
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Participante Organizacién

Concepto> # <Concepto

Aportes Beneficios
Valoracién > # < Valoracién
Concepto > # < Concepto

Beneficios Aportes

Valoracién # < Valoracién

F1GURA 20. Valoraciones y conceptos de aportes y beneficios

Las demandas minimas son conceptos tedricos que dificilmente lleguen
a determinarse en la realidad. No siempre cada item en consideracion es to-
talmente divisible; al contrario, estd conformado por sectores, por saltos en
distintas unidades de medida, sin tener continuidad. También sucede que
en la consideracidn interviene mds de un factor y la satisfaccién de partici-
par o no queda determinada por un conjunto de aspectos que no pueden ser
fraccionados. En definitiva, la medicién se basa en la evaluacion total que
realiza el sujeto.

2.5.2 APORTES Y BENEFICIOS Y SUS COMPENSACIONES

Hay oportunidades en que los participantes realizan muchos aportes sin
compensacion o hay una compensaciéon minima, como es el caso de las do-
naciones, o a la inversa, personas o grupos con muchas exigencias y pocos
aportes. Esto se aplica también a las organizaciones, ya que algunas exigen
aportes importantes a cambio de minimos beneficios u otorgan beneficios
con infimos aportes. Se supone que lo razonable o0 mas bien equitativo, con
la subjetividad propia de las apreciaciones, es que los mayores beneficios los
obtengan quienes efectiian los principales aportes, pero en demasiados casos
esto no se cumple.

Sila situacion general de las organizaciones y sus integrantes se encontra-
ra en el punto de indiferencia su existencia seria muy precaria, pues la menor
disminucién en la distribucién de beneficios —no utilidades financieras, que
es una de las formas de repartir beneficios— u otra alternativa cualquiera li-
geramente superior provocaria decisiones de ruptura, lo que las haria muy
inestables y con tendencia a desaparecer rapidamente.
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2.5.3 TOLERANCIAS

Por lo expuesto, y basado en la relativa permanencia de las instituciones,
se concluye que en general las organizaciones distribuyen beneficios entre
sus integrantes en una medida mayor a la critica de ruptura, lo que da lugar
a excedentes conocidos como tolerancia, laxitud organizativa o colchén de
seguridad (Frischknecht, 1979: 60-61). La medida minima est4 fijada por
el balance de conveniencias, a las que se suman las expectativas y promesas
de cada uno, y es necesario contar con los resultados de las actividades para
verificar su realidad.'*

La extension o magnitud de los mérgenes de seguridad reconoce dos po-
sibilidades: las variaciones en las demandas minimas, que a su vez se pro-
ducen por las apreciaciones del contexto e intenciones de los sujetos, o las
alteraciones en los flujos de beneficios y aportes.

Tolerancia: Excedente de aportes )
L .. Margen de seguridad
de la organizacion sobre la demanda minima -
2 L del participante
al participante de la organizacién
Tolerancia: Excedente de beneficios )
. , . Margen de seguridad
del participante a sobre la demanda minima o
N o de la organizacién
la organizacién del participante

Ficura 21. Laxitud organizativa

Una situacion de auge con crecimiento de aportes genera laxitud en am-
bos sentidos (en la organizacién, segin se termina de analizar, y por haber
mayores recursos repercutird en la distribucion de los beneficios y eleva la
tolerancia del participante), no necesariamente en relacién directa y equi-
librada, aunque si parcial o proporcional. En general las expectativas de los
integrantes siguen la evolucion del contexto, pero lleva un periodo de adap-
tacién, durante el cual sufre un retraso respecto del avance o retroceso de la
realidad que la circunda.

Por el contrario, en épocas de crisis a medida que bajan los aportes se
consume ese margen y se reduce hasta adecuar las demandas minimas con
las posibilidades del sistema. Si asi no sucede la organizacién queda en tal
situacion de peligro que si no se adapta a la nueva realidad, desaparece.

El exceso en el grado de satisfaccion atenta contra la misma existencia de la
organizacion que lo detenta, pues no incentiva la adaptacién, se adormecen
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los reflejos, crece la burocracia mientras baja la actitud competitiva y se llega
auna situacion donde inevitablemente los recursos decrecen y hacen descen-
der los beneficios sin demasiadas posibilidades de revertir estas tendencias,
pues no hay reacciones oportunas.

La organizacion es viable por decision de sus participantes y por la acep-
tacion que de ellos formula. Desde el punto de vista del participante hay una
tolerancia de la organizacion para sus aportes, y en la generalidad de los ca-
sos, la organizacion ve satisfechas sus demandas minimas de aportes en una
medida superior y genera un margen de conformidad con sus integrantes.
Son las fuerzas conservadoras de doble sentido, que dan estabilidad, con-
fianza mientras la realidad (sujetos-organizacién-contexto) se mantenga sin
cambios importantes que alteren el cuadro.

2.6 EQUILIBRIO Y MISION

2.6.1 CONCEPTOS

La base de sustentacion de las organizaciones coincidente con su propia mi-
crocultura —rutinas, procesos, costumbres, discursos- es la intencionalidad
de los participantes que, a su vez da lugar a la microideologia —ideas, princi-
pios, criterios—, orientadora de los estimulos positivos y negativos sobre los
que se basa la racionalidad para encauzar las actividades comunes.

Cuando se dice que una organizacién esta en equilibrio es porque ha lo-
grado entre sus participantes un grado de satisfaccién personal mayor que
el minimo imprescindible para mantenerlos como adherentes y superior al
que ofrecen otras organizaciones que compiten en integrar sus sistemas con
los mismos. Segun los desarrollos efectuados, hay tolerancia para la organi-
zacion que solo en casos extremos alcanza a todos sus integrantes, lo que
constituye un concepto relativo. La idea se completa agregando que para
cada categoria hay un nicleo minimo imprescindible para mantener opera-
ble el sistema que se reconoce como la mision.

Desde otro punto de vista la mision es evitar que los participantes lleguen
al punto de ruptura en que se retiran de la organizacion. La expresion no se re-
fiere a todos los participantes sino a aquellos que resultan fundamentales para
las actividades en comun, e inclusive lo que interesa son sus aportes, en las
cantidades, calidades y oportunidades que se requieran. Hay circunstancias
en las que no interesa demasiado la persona que efectia el aporte, con tal de
obtenerlo, pero si adquiere relevancia en el proceso politico, para interesarla
en el compromiso participativo que dé certeza al desarrollo de actividades.
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Se debe tener en cuenta que se trata de un concepto dindmico, que se des-
envuelve en un contexto bajo condiciones en permanente cambio, lo que
agudiza la volatilidad e imprecision del mismo, que sélo puede tratarse al
nivel de las ideas.

2.6.2 OPINIONES
En el desarrollo de la teoria del equilibrio, Jorge Hermida y Roberto Serra
coinciden con Bernardo Kliksberg:

La dltima y mas elaborada de las exposiciones de la teoria del equilibrio, formula-
da por esta escuela [se refieren a la escuela teorfa de la organizacién] dice: 1. Una
organizacion es el sistema de conductas sociales, relacionadas entre si, de cierto
numero de personas a quienes llamaremos participantes. 2. Cada participante y
cada grupo de participantes recibe del organismo alicientes en compensacion por
sus aportes al organismo. 3. Cada participante continuard figurando en una orga-
nizacién mientras los alicientes que se le ofrecen sean igual de grandes o mayores
que las aportaciones que le exigen. 4. Las aportaciones de los varios grupos de
participantes constituyen la fuente de donde el organismo extrae los alicientes
que ofrece a los participantes. 5. De aqui que un organismo continuard existiendo
mientras las aportaciones sean suficientes para crear los alicientes necesarios para

obtenerlas (Hermida, 1993: 111); (Kliksberg, 1990: 368).

El desacuerdo con lo que se viene tratando se plantea en el punto 3,
pues los aportes y beneficios tienen escalas psicoldgicas diferentes aun
para un individuo, circunstancia que invalida comparar objetivamente unos
con otros, y lo que interesa es el resultado final en cuanto a la satisfaccién
personal. Las organizaciones de beneficencia, que tienen muchos partici-
pantes que no reciben aliciente alguno por sus aportes, solo la satisfacciéon
que brinda ayudar, en tanto que otros integrantes se benefician con sus ac-
tividades sin efectuar aporte alguno, son entidades que estarian excluidas
de esta teoria.

Se reconocen los beneficios como factores positivos y los aportes como
negativos pero no en relacion estricta, es decir, pocos aportes pueden signi-
ficar una pesada carga, en tanto que muy importantes beneficios en determi-
nadas circunstancias no representan nada. Se omite considerar en el punto
cuestionado el marco de las posibilidades percibidas e influencias del medio
en el plano subjetivo, no siempre relacionadas directamente con el evento
en consideracion.

A su vez, Jorge Etkin en Gestion de la complejidad en las organizaciones
(2009, p. 160) dice:
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La definicién de la mision expresa la razon de ser de la organizacion, intenta expli-
car sus bases de legitimacion, o sea, qué funcion deberd cumplir o que necesidad
(socialmente reconocida) viene a cubrir. Obviamente, no alcanza con tener recur-
sos o disponer de poder suficiente. En la misién se habla de los mercados o seg-
mentos de la sociedad que la empresa u organizacién se propone atender (para de-
sarrollarlos), la importancia social de sus productos (necesidades que satisfacen)
y la calidad de la relacién deseada con clientes, usuarios e instituciones del medio.

Alberto Ballvé en Tablero de control (2008, 46) expresa:

Muchas de las empresas de paises industrializados que han sido y se han man-
tenido como las mds exitosas han logrado mantener viva su misién y la pasion
por sus productos y clientes. Cuando hay misién hay beneficio. Como dice Peter
Drucker: “hay beneficio cuando se cubre una necesidad social’, y por necesidad
social no se refiere a hacer caridad o a suplir alguna falencia o necesidad de algiin
sector carenciado de la sociedad, sino a lo bésico que las empresas deben hacer:
satisfacer alguna necesidad con los productos adecuados. Cuando una empresa
logra hacer con excelencia sus productos y puede ponerles pasién y lograr que su
personal vibre con ellos, seguramente tendra las bases para ser exitosa. Sus clientes
van a estar contentos con el producto/servicio y van a pagar por él. Va a tener una
ventaja que le permitird hacerlo mejor que la competencia y tras eso le llegarin
los beneficios. Hay empresas que tienen alma y en las que se nota viva la misidn,
en otras, lamentablemente, se puede observar cémo se van perdiendo, a veces, en
algunos detalles.

No es necesario mencionar que son conceptos muy diferentes al aqui ex-
puesto. Las diferencias tal vez deban su origen a la consideracion de objetivos,
pues la mision en este trabajo es considerada objetivo general. En definitiva,
aqui se reconoce la mision senalada en estos libros en cuanto intencién gene-
ral de una organizacion y se integra la estructura de objetivos en los niveles
superiores de la misma, por lo que hay diferencias literales pero no concep-
tuales; se agrega asi un concepto diferente a la expresion mision.

2.7 CICLO DE VIDA

Sila vinculacion entre participantes y organizacion se extiende en el tiempo
el conocimiento reciproco se profundiza y modifica segun las circunstan-
cias. Entre la incorporacién y la salida queda conformado un periodo, que
representa para la persona el tiempo que participa de las actividades y que
puede ser intermitente, como sucede en general con los clientes. En este
espacio de tiempo se materializa una serie de decisiones vinculadas con los
aspectos operativos, que incluye las cuestiones relativas a la orientacion de
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las tareas, pues hasta los mas remisos se interesan y muchas veces se com-
prometen en el desenvolvimiento y resultados de las actividades.

Elindividuo que estd en la organizacion se involucra, ejecuta actividades
en comun y se preocupa por la marcha de las mismas, por la intencionalidad
perseguida, y actia en consecuencia. Se puede tener asi una serie de vincu-
laciones del individuo con la organizacién, con un punto inicial y otro final,
representados por las decisiones de incorporacién y ruptura.

Desde la perspectiva de la organizacién hay un nodo inicial, el de Ia funda-
cion, del que emergen en red las variadas actividades que la hacen crecer con
nuevas incorporaciones, estabilizarse con algunos altibajos en una suerte de
meseta, para finalmente languidecer hasta desaparecer, si antes no hay un final
abrupto. Constituye el ciclo de vida de la organizacién, que cierra el nodo fi-
nal de la liquidacion y marca el principio y el fin como si fueran hitos similares
a las barreras de ingresos-egresos para la existencia de la organizacion, pero
temporales.

Si se cuenta con la coincidencia de voluntades para conformar una orga-
nizaciéon, los movimientos que en ella se efectien no serdn casuales. Se los
califica de racionales porque para lograr las intenciones perseguidas hay que
dar distintos pasos e integrar variados elementos en procesos ldgicos para
merecer el calificativo asignado.
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CariTuLo 3

LAS INTENCIONES DE LA ORGANIZACION

3.1 INTRODUCCION

3.1.1 CERTEZA EN LA PARTICIPACION

Para que las actividades de la organizacién puedan tener lugar se produce
un intercambio de aportes y beneficios entre los participantes del que todos
salen beneficiados, pues unos tienen los que otros necesitan y a la reciproca,
constituyendo una suerte de circulo virtuoso. Los participantes deciden y
mantienen su ingreso por los beneficios esperados y a cambio deben reali-
zar aportes de la mds amplia variedad. Como las interfases de trueque entre
aportes y beneficios resultan imposibles de realizar en un mismo instante y
en forma constante, hay una brecha temporal entre actividades del momen-
to que aportan bienes y/o servicios, y actividades del futuro, que constitu-
yen la contraprestacion.

El bache que se produce entre un periodo y otro hay que cubrirlo con
una aceptable seguridad de percibir en las condiciones pactadas las contra-
prestaciones por los compromisos de quienes las reciben. La busqueda de
seguridad se expresa en general a través de documentos de distintos tipos
segun las transacciones efectuadas, que dan certeza inamovible a los térmi-
nos sobre los que se pusieron de acuerdo. Esta situacién es comun a todos
los integrantes, incluida la misma organizacidn, y se generan prestaciones y

contraprestaciones cruzadas.
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Participante 1 Participante 2

APORTES COMPROMISOS
(Bienes/Servicios) (Actividades futuras)
ORGANIZACION
COMPROMISOS BENEFICIOS
(Actividades futuras) (Bienes/Servicios)

Participante 1: realiza prestaciones a la Participante 2: recibe beneficios por
organizacion y recibe compromisos los que otorga compromisos a cumplir
de beneficios futuros. en el futuro.

F1GURA 22. Transacciones presentes y futuras

Seria un proceso menor, muy restringido, si se redujera a estas solas cir-
cunstancias; por el contrario, cada participante pretende conservar en el
futuro y si es posible aumentar o evitar su disminucidn, la ecuacién que de-
fini6 su ingreso basado en el nivel de satisfaccién que le proporciona, porlo
que buscard garantizar su vigencia por el tiempo que estime conveniente.
Con la organizacién sucede a la inversa y se beneficia incrementando su va-
lor —no necesariamente econémico- con la participacion.

Si bien se pretende actuar con certeza, no resultan atractivas obligacio-
nes demasiado extensas en el tiempo, que quitan flexibilidad y hacen perder
oportunidades ante las variaciones del medioambiente. El comportamiento
habitual es buscar plazos razonables de vigencia de los compromisos; que-
da la opcidén de la renovacién o el tiempo suficiente para discutir nuevas
alternativas. En algunos temas la legislacion establece la obligatoriedad de
periodos minimos para los convenios, como sucede con los alquileres o los
contratos laborales.

Los estimulos para modificar los pactos aparecen en forma perma-
nente y dependen de las reacciones que provoquen, pero en general si las
condiciones se presentan favorables cada integrante tratard de mejorar su
balance de conveniencias, y en el caso de que sean adversas procurard que
la degradacion no resulte excesiva, atemperandola. Tal vez no sean mu-
chas, pero hay situaciones en que los participantes dejan de lado sus inte-
reses personales en pos de un beneficio general para la organizacién que
indirectamente también los alcanza, porque la evolucion de la institucion
hace progresar a sus integrantes. Con esta evidencia se ratifica el compor-
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tamiento racional en el manejo de las vinculaciones de los participantes
con la organizacion.

Cada actor teje una malla de actividades pactadas, algunas circunstan-
ciales, otras mds duraderas, de variadas magnitudes, que se intercalan no
necesariamente en forma equilibrada en la organizacion, sobre la cual cada
individuo basa su actuacién. Esta necesidad de confianza en los resultados
de la participacion es la principal impulsora del proceso politico y culmina
con los objetivos-compromiso, que definen los derechos y obligaciones que
la organizacion puede regular entre sus componentes.

3.1.2 QUIENES GENERAN LAS INTENCIONES

Todos los integrantes de una organizacién tienen la posibilidad de interve-
nir en la gestacion de los compromisos institucionales e incluso lo hacen en
forma impensada, sin tomar conciencia de ello, lo que no significa que sean
aceptados o que siempre se interesen en sus propuestas. Que logren concre-
tar sus intenciones depende de como visualizan los restantes participantes
la conveniencia de su participacién y de la cuota de poder y su ejercicio por
parte del o los interesados.

Se distingue a quienes intervienen, los que se involucran, como los com-
ponentes activos, y se califica de pasivos al resto de los integrantes, que
no se suman a las actividades del particular proceso en consideracion en
un momento dado (Solana, 1993: 52). Entre estos ultimos se diferencian
los que son afectados en sus balances de conveniencias —tienen un moti-
vo para estar interesados pero aun asi no participan, porque no quieren o
porque no pueden- de los que no lo son, aunque en el largo plazo todos los
participantes gozan de los beneficios o sufren los perjuicios. Los indivi-
duos se concentran en un solo tema por vez, segun caracteristicas del foco
de atencion, lo que es aplicable al proceso politico. A medida que se desa-
rrollan los acontecimientos, algunos componentes atienden determinadas
cuestiones en tanto que otros se ocupan de los demds asuntos. Muchas
veces se trata de opciones individuales voluntarias, pero segtn los temas
hay participantes que deben intervenir por la responsabilidad propia del
cargo que desempefian en la organizacién y cumplen sus funciones insti-
tucionales conforme la division del trabajo.

De acuerdo con las posibilidades de cada uno, los componentes pasivos

—aun aquellos que no son afectados en forma directa en los aspectos de su
interés— ejercen un control a la distancia, de tipo secundario, de lo que no
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se han ocupado directamente y se informan en general de los resultados,
opiniones, criticas, métodos y todo aspecto que crean oportuno y apropia-
do alas circunstancias percibidas. Si de este control remoto surgen elemen-
tos que indican que los sucesos no van en el sentido deseado, la distancia
se reduce y se amplia y/o profundiza la informacién. Se empezara a prestar
mayor atencion, a investigar para corregir lo que se puede transformar en un
problema, pasando de pasivo a activo. Los que participaron activamente en
un tema de pronto pueden perder interés y se convierten en pasivos, lo que
en definitiva torna relativa la clasificacion.

A veces sucede que las incorporaciones son grupales o aunque sean indi-
viduales, en forma permanente se generan grupos que participan de las acti-
vidades, como consumidores, personal de recepcidn, estudiantes-pasantes,
proveedores de la zona norte y muchos mds.

Ya sea su incorporacion individual o grupal, entre los fines y los come-
tidos promueven el proceso politico, al cabo del cual se puede decir —por
ahora- surgen los objetivos, que son las intenciones que las organizaciones
pretenden realizar con sus actividades.' En esta fase del andlisis se amplian
los conceptos y a los extremos de la cadena de decisiones que determinan la
incorporaciony el abandono de las tareas comunes se agregan las intenciones
que prevalecen en tales tareas.

Asi como los individuos tienen orientadas sus actividades por los fines y en
forma andloga los grupos persiguen cometidos, la racionalidad en las activida-
des delas organizaciones viene dada porlos objetivos, de naturaleza similar alos
fines y cometidos, con el agregado de la incidencia institucional, cuyos principa-
les aspectos trataran de develarse a seguir.

CONTEXTO - Influencia general

COMETIDOS
Influencia de grupos

OBJETIVOS

Influencia organizativa

Fines Balance de conveniencias > Accién

F1cuRra 23. Elementos que determinan la conducta de cada individuo

Héctor Alvarez, en Principios de Administracién, desarrolla ideas més

que interesantes:
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El concepto de fin denota intencionalidad, un estado futuro al que se quiere llegar
y una direccionalidad en el uso de los medios a disposicion. Los fines que tenga la
organizacion justificardn las actividades de la misma, especialmente aquellas que
justifiquen una direccionalidad y el uso de los recursos [...] Estos fines son especi-
ficos para cada tipo de organizacién y estin vinculados a la exigencia del medio so-
cial, es decir, hace suponer que es algo impuesto desde afueray que continuamente
se cumple como exigencia de ese medio social al que pertenece la organizacion.
Aceptando que las organizaciones tienen fines especificos, distinguiremos con
Mayntz: “Se entiende por funcién de una organizacién su accién dentro del sistema
de la sociedad que abarca, o sea, la contribucién que presta aquélla a una situacién
determinada, considerada como deseable y fijada como norma por el observador
de dicho sistema”. Las organizaciones cumplen funciones en una sociedad deter-
minada [...] En cambio, estamos frente a un objetivo, cuando encontramos pautas
que son guias de decisiones; es lo que en la organizacién orienta el acontecer, las
actividades y los procesos hacia un fin especifico; es algo que surge de la organiza-
cién misma, sin interferencias externas, como aspiracion. El objetivo es el “fin” dela
organizacién desde el punto de vista de su funcionamiento intraorganizacional y el
fin estd vinculado a los objetivos extraorganizacionales (Alvarez, 2000: 133-134).

Si bien Alvarez se vale de una terminologfa diferente de la aqui utilizada
(fines, cometidos, objetivos y misién, cercana esta ultima —no igual- al sig-
nificado de funcién social) hay total coincidencia en los conceptos, inclusive
aceptando los temas no incluidos en este trabajo.

3.2 EL PROCESO

3.2.1 DESARROLLO DEL PROCESO POLITICO

El proceso que genera los objetivos en las organizaciones se inicia cuando uno
o més individuos, participantes efectivos o potenciales en sus actividades, no
estan conformes con uno o mds aspectos de las tareas en comun o advierten
oportunidades que consideran deben aprovecharse, planteando sus reque-
rimientos, consistentes en modificar algo o emprender nuevos desafios. En
resumen, pretenden aumentar en determinado periodo de tiempo la satisfac-
cion positiva o disminuir la negativa de sus balances de conveniencias.

El proceso politico es una actividad que puede presentarse de muy varia-
das formas, y como tal estd compelido por la insatisfaccion psicologica que
promueve su iniciacion. Puesta de manifiesto por la gran amplitud de me-
dios y modos que presenta la comunicacion, los protagonistas comienzan
el intercambio de opiniones. Si los involucrados coinciden en la necesidad
de la medida, es decir, no hay discusion por aceptacion total de las partes,
es una situacion ajena al proceso politico por ser una forma cooperativa del
proceso administrativo.
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Pero si no hay consenso sobre los planteos o si hay disidencias respecto
de las soluciones, de los medios o cualquier otra circunstancia, comienza la
discusién. Quienes tienen facultades para participar en el proceso y even-
tualmente realizar cambios se informan de las pretensiones e informan sus
puntos de vista, lo que puede provocar variantes en el cuadro de las posi-
ciones que nuevamente hay que informar, tipificando asi las negociaciones,
donde quienes intervienen compiten para lograr que sus propuestas se im-
pongan.'¢

Este periodo presenta a menudo uno de los componentes que mds se ha-
cen notar, por el descontento yla inconformidad de los involucrados, yno es
conveniente extenderlo demasiado pues resulta perjudicial para la armonia
general, ya que si no hay coincidencia en los temas en consideracién puede
originar desencuentros entre los participantes que se profundizan a medida
que la discusion sube de tono por el estado general de crispacién y la incer-
tidumbre sobre el futuro.

Cuando no se llega a un acuerdo, los participantes pueden proponer el
traslado de la solucién a un periodo posterior, decrece la insatisfaccion y
queda en letargo a la espera de su consideracién o morigerada por via de
suceddneos. Ya sea en forma inmediata o postergada, en algin momento
surgen coincidencias parciales o totales en algunos o todos los temas de
la negociacién, con lo cual ésta termina. Si la concordancia no es total se
pueden producir bifurcaciones en varios procesos que contintan su desa-
rrollo en forma independiente a lo acordado. Logrado el consenso se dan
las condiciones para establecer un acuerdo y comienza la estabilizacion del
proceso.

Si hay confianza entre los participantes, si su numero es reducido —dina-
mica de pequenos grupos— tal vez sea suficiente la palabra, pero en general
los que intervinieron tratarin de garantizar los resultados del acuerdo, para
lo cual nada mejor que redactar un pacto que dé precision o fije las pautas a
lo convenido. Su concrecién da lugar al tradicional segundo paso, el de ela-
boracion del documento que estabilizard y dard certeza a las relaciones, pues
si quedan sélo con lo hablado lo mds probable es que surjan imprecisiones
o diferencias que hacen retornar las cosas al principio, con el agravante del
tiempo perdido y los enconos que la situacién puede generar.

El contenido del documento puede ocasionar discusiones adicionales y
define con mayor precision los alcances de la coincidencia y/o incorpora
nuevos temas o retorna al punto de partida si no se alcanza el consenso en
los términos de la redaccion. Es asi cuando se negocian posturas originales,
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pues si se trata de situaciones que se reiteran van generando sus propios
modos, con el aprendizaje organizacional de la prueba-error, que establece
los mecanismos o programas exitosos y desecha los que no resultaron aptos,
en una suerte de seleccion natural. Lograda la emision del documento, le
siguen las acciones reguladas, en el plano administrativo, con lo cual las de-
cisiones pasan de ser competitivas a transformarse en cooperativas.

Como todos estos compromisos no son eternos y las condiciones tan-
to externas como internas evolucionan, se controlan los resultados de los
acuerdos con el estado del medioambiente y provocan el ajuste empirico o
adaptacion a la experiencia. Esta revision flexibiliza los compromisos, trata
de acompanar las expansiones o contracciones del contexto y las armoniza
con las expectativas y pretensiones de los integrantes de la organizacion y
los resultados obtenidos.

El proceso se cierra con el cumplimiento de los compromisos. Resulta
conveniente documentar tal circunstancia, pues pueden sobrevenir exigen-
cias o diferencias de interpretacion, y sirve de argumento en el debate la
confrontacion de los compromisos con lo ejecutado segiin lo expresan los
comprobantes que los certifican.

Todas las transacciones realizadas en los términos convenidos dan lugar
a coincidencias pacificas que se documentan: un vale del depdsito permite
constatar que alguien que podia hacerlo —avalado por el proceso politico—
decidi6 retirar determinados elementos, y quien los tenia a su cargo —tam-
bién con el consenso del proceso— consinti6 en ello. Los remitos, recibos,
facturas, cheques, liquidaciones son comprobantes de la realizacion de de-
terminadas operaciones efectuadas por quienes tienen la facultad de llevar-
las a cabo cumpliendo objetivos, sobre las que estuvieron de acuerdo las
partes que intervinieron.
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a. Incorporaciones - Rupturas. Determinan integrantes

Individuos Decisi6n de Negociacién
(proveedores, [ participaciéon [ delingreso o Acuerdos
clientes, vs.) (retiro) (egreso)

b. Primer paso del proceso

Integrantes - ge la estru'ctura fl"l;n;pii
. - De operaciones indefinidos.
dela NEGOCIACION:) " =P T Eventuslon
organizacion - Retiros / ingresos Y 'u
- Otros temas conflictos.
c. Estabilizacién y adaptacion
Documentacién

Acuerdos e 2 T T R » Revisiones

de compromisos

d. Cierre

Incumplimientos: Reanuda el proceso, o se resuelve externamente.
Cumplimientos: Se documentan para su eventual constatacidn.

F1GURA 24. Procesos politicos en las organizaciones

La documentacién programada de operaciones comunes responde en gene-
ral a procesos politicos secundarios subordinados a compromisos mas amplios
que legitiman las actividades, tales como la determinacién de funciones y rela-
ciones de jerarquia —manuales de misiones y funciones, organigramas— o mas
especificos como el establecimiento de pardmetros o procedimientos ~manua-
les de operaciones, protocolos, etc.

En caso de surgir disidencias posteriores a la accion, los documentos se-
ran los que probaran los hechos y determinaran siles competen obligaciones
y resarcimientos a los que aprobaron y ejecutaron las actividades o si quedan
eximidos de responsabilidad. Es relevante destacar el aporte de quien sostie-
ne estas formas, que es el Estado por medio de las diferentes regulaciones.
Ellas otorgan un alto grado de certeza en los compromisos y consecuencias
de las actividades y brindan la posibilidad de acceso, en ultima instancia, a
los procedimientos judiciales o de mediacion para zanjar diferencias.

Otra funcién de los documentos es servir como fuente de datos que ali-
mentan los sistemas de informacidn, para conocer si se alcanzaron las me-
tas fijadas, ayudan ala generacion de las nuevas intenciones y sirven de base
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para liquidar impuestos (beneficio para la participacion estatal), distribuir
utilidades, asignar comisiones y muchas otras tareas y compromisos.

Cierto tipo de documentos no esta preestablecido, como sucede con los
comprobantes de uso comun. El caso tipico son los contratos, que obliga a
determinadas prestaciones durante un periodo concreto. Por ellos los clien-
tes se aseguran el aprovisionamiento de los bienes o servicios en determina-
das condiciones de precios, cantidades, calidades, periodicidad de entregas,
etc. Estas mismas apreciaciones se hacen extensivas a los proveedores de
bienes y servicios, a quienes prestan o invierten dinero, a los empleados y
obreros y llegan inclusive a las organizaciones estatales.

El predominio de una etapa sobre otra marca la caracteristica de la orga-
nizacion. Si se estd demasiado tiempo negociando se pierden energias, la
situacion es indefinida, hay un derroche o desaprovechamiento de fuerzas,
de tiempo, se da un clima de inseguridad en los participantes no convenien-
te para el conjunto. Por el contrario, la estabilizacién dota a la organizacién
de cierta rigidez; se torna burocrética, formalista, lo que le quita facultades
de adaptacion. La organizacion debe, en consecuencia, cuidarse de no caer
en excesos y conservar un equilibrio que es dificil definir a priori o en forma
general para todas las organizaciones.

Estos desarrollos tienen como resultado el compromiso legitimo del
conjunto, de respetar determinados pardmetros o condicionamientos a su
accionar. Asi, debe entregar articulos de determinada calidad, respetar las
regulaciones de proteccion al medioambiente producto de procesos politi-
cos externos, presentar las declaraciones juradas impositivas correctamen-
te, pagar en término a los proveedores, distribuir dividendos y tantos otros
compromisos que resulta imposible listar sin exclusiones.
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Participante Objetivos-compromiso Organizacién

(-)] Obligaciones | Aportes » Derechos [(+)
Balance de Balance de
conveniencias conveniencias
(+)] Derechos { Beneficios | Obligaciones| (-)

| Vinculos de integracion |

Los objetivos-compromiso son disefios consensuados en el proceso
politico -activos- o por falta de oposicion -pasivos.
Estos tltimos tienen su origen en las decisiones o por usos y costumbres - experiencia.

F1GURA 25. Esquema general de los vinculos de integracion

3.2.2 EJEMPLOS

Como ejemplos de las propuestas teéricas se cita el caso de las Universida-
des, que regulan sus actividades basadas en el plan de estudio, un documen-
to que se elabora negociando las autoridades en primer lugar en los depar-
tamentos docentes y en las citedras, en general por los tiempos necesarios
para obtener una buena propuesta, y entre los distintos estamentos: profe-
sores, alumnos, autoridades universitarias de la Facultad y del Rectorado,
autoridades nacionales, egresados e incluso personal administrativo. Cada
uno efectda su aporte, se adapta y modifica hasta lograr el consenso de todas
las partes, y se aprueba en varias etapas siguiendo todas las instancias insti-
tucionales, que incluyen consejos superiores y consejos directivos y regula
a partir de su puesta en préictica todas las actividades de la carrera a la cual
hace referencia.

A este documento principal le siguen negociaciones adicionales. Por ejem-
plo, los programas, en general son propuestos por consenso entre los respon-
sables de las distintas citedras, aprobados por los departamentos y por las au-
toridades universitarias, donde hay instancias de negociacion, y servirdn de
referencia a cada materia del plan general. Y luego se establecen los horarios
en que se dictardn las clases, que también pueden llegar a negociarse; queda
definido asi el esquema de compromisos para los participantes.

Cada profesor debera respetar el compromiso de los contenidos consen-
suados, en los horarios establecidos; cada alumno deber4 asistir a clases se-
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gun pautas fijadas, de lo que hay comprobantes segtin planillas de asistencia,
asimilar los conocimientos impartidos segtin los documentos guia, some-
terse a las evaluaciones fijadas por las planificaciones en tiempo y forma, de
lo cual se extienden constancias, y las autoridades y personal administrativo
deberan brindar las condiciones necesarias para que puedan cumplirse los
compromisos pactados en estos objetivos-compromiso. El cumplimiento
de las responsabilidades se documenta con las planillas de asistencia, actas
de exdmenes y libretas universitarias hasta llegar a la expedicion del docu-
mento final, el diploma de la graduacién.

Supongamos la situacién que puede presentarse si un profesor, por cual-
quier circunstancia se atrasé en el dictado de los temas y necesita llevar a
cabo clases fuera de lo programado, para lo cual cita a los alumnos para los
domingos desde las 8 hasta el mediodia. ;Cual serd la respuesta que reciba?
Seguramente no tendrd consenso y si insiste en seguir adelante, ademas de
la oposicién de los alumnos se encontrard con la oposicién del personal ad-
ministrativo e incluso de las mismas autoridades ;Por qué? Porque se alte-
ran los compromisos asumidos. Asistir a clases es una obligacién pero debe
ser en los horarios y dias fijados de antemano, ése es el compromiso que se
respeta. Si se altera, si se modifica, debe ser dentro de lo posible o mds facil
de cumplir por los interesados, para que no afecte demasiado el balance de
conveniencias de los participantes.

3.3 ASPECTOS GENERALES

3.3.1 CLASIFICACION DE OBJETIVOS

Con el propoésito de brindar detalles que puedan referenciar de manera
adecuada el concepto de objetivos se propone una clasificacién de los mis-
mos, comenzando por objetivos declarativos, que estdn referidos a crite-
rios generales que permitan orientar las actividades en un sentido o direc-
cion. Por lo comun los establecen las principales autoridades como forma
de influenciar a los actores, lograr adhesiones, ya que en la generalidad de
los casos es dificil oponerse a los mismos —mejorar las relaciones con los
empleados, buscar la excelencia en las operaciones, promover el desarrollo
de la organizacién, mejorar la eficiencia, disminuir incertidumbre, etc.—,
entre otras intenciones.

Los objetivos-compromiso son producto del proceso politico y por lo
tanto los acompana el beneplécito de quienes los formularon, ademas de
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estar referidos a situaciones concretas, especificas, no generales como los
anteriores. Una clase especial de objetivos son los que tienen una medida
natural en cuanto a su logro, y se denominan metas.

Por ultimo se ubican los objetivos que se tienen en cuenta al tomar deci-
siones que no necesariamente son iguales alos anteriores, aunque deberian
ser compatibles, por la coherencia que debe imperar en las organizaciones
en pos de la armonia, evitando contradicciones que alteren el devenir l6gi-
co de las actividades. Esto que parece facil son objetivos declarativos difi-
ciles de implementar.

Se vinculan estrechamente con las actividades a las que preceden; son del
momento, coyunturales, en tanto que los objetivos-compromiso se dan con
anterioridad. De ahi las diferencias, ya que los objetivos-compromiso quedan
relegados en el tiempo, en tanto los decisionales se actualizan en forma per-
manente. Otra caracteristica distintiva es que en éstos la responsabilidad es
exclusiva del sujeto que toma la decision y en los otros se comparte con el
conjunto que los consensud.

Efectuar una cita conlleva riesgos de interpretacion, de sacar de contexto
las expresiones, y su critica deja sin posibilidades para defender posiciones;
no obstante, constituyen ejemplos acordes con los temas considerados. Jorge
Etkin dice, en Sistemas y estructuras de organizacion:

El problema de utilizar un modelo finalista para el andlisis de las conductas organi-
zacionales consiste en el cardcter teleoldgico de sus proposiciones, segun las cua-
les las acciones individuales siempre estdn precedidas y orientadas por una meta
organizacional cuya existencia es el argumento sobre el cual basa la racionalidad
en las decisiones de los miembros. Ello llevaria a aceptar que todas las acciones
pueden explicarse en funcién de su contribucién a un estado final programado o
convenido por anticipado. Estas proposiciones tienen un reducido valor explicati-
vo y s6lo son vilidas cuando se intenta analizar las desviaciones que ocurren entre
las actividades y los aspectos normativos o prescriptivos de la institucién (es decir,
respecto de los estados que oficialmente se declaran deseables). Pero este modelo
de racionalidad organizacional es claramente insuficiente si se pretende explicar
y predecir las conductas reales en las instituciones, las cuales no necesariamente
resultan de acciones concertadas ni se adaptan a las regularidades y prescripciones
establecidas por anticipado (Etkin, 1978: 19-20).

Los desacuerdos con estas aseveraciones parten en primer lugar de con-
siderar un estado final programado o convenido por anticipado. Tales cali-
dades pueden darse en una minima parte, como puede ser un presupuesto
operativo o financiero o un proyecto en particular, pero se coincide en que
resultan insuficientes como justificativo de todas las actividades de la orga-
nizacion.
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Estas parcialidades sumadas construyen la racionalidad de conjunto; no
existe una unica y general unicidad de criterios, lo que da lugar a contradic-
ciones que alteran la continuidad de la 16gica. En cuanto a las conductas
reales, obedecen en gran medida a la conjuncién de factores que se evaltan
en las decisiones, segin se tratard de demostrar, explicindolas sin poder
llegar a predecirlas en forma certera por los factores personales y coyuntu-
rales presentes en cada caso. La pretension de anticipar las conductas reales
en las instituciones a partir de una tnica fuente es una idea superada.

El proceso politico es el mecanismo que compatibiliza las intenciones
de los participantes. Hacia adentro de la organizacién disena el esquema
de aportes-beneficios y establece las reglas de juego, un orden interno de
los derechos y obligaciones tanto individuales como grupales y vigila su
cumplimiento, en tanto hacia afuera trata de armonizar las expectativas
con las oportunidades que brinda el medio, pretende mantener en posi-
tivo los balances de aportes-beneficios y adecua el sistema a los cambios
externos, contribuyendo de esa forma al equilibrio de la organizacién. La
secuencia en los procesos politicos de los que participa cada integrante
de la organizacién tiene comienzo en la incorporacion y concluye con la
salida, que marcan punto inicial y final del ciclo de vinculacién segiin se
analizd.

Como cada participante tiene posibilidades de expresarse, lo que muchas
veces presenta dificultades, en principio resultan todos responsables, unos
méds que otros, pero finalmente todos responsables de lo que sucede en la or-
ganizacion. En definitiva, el proceso politico esta o deberia estar atento a todas
las cuestiones vinculadas con las actividades organizativas.

3.3.2 DECISIONES Y EXPECTATIVAS

Las decisiones que los participantes toman en el proceso politico son com-
petitivas, pues en muchos casos lo que gana una de las partes lo pierde otra
—situacion calificada como de suma cero- o se atempera cuando no pierde
pero no alcanza a ganar. Tal vez esta relacion no sea tan estricta en todos
los casos pero se trata casi siempre de la distribucion de recursos, que s6lo
si son inagotables y sin costos de obtencion se pueden asignar sin afectar a
otros participantes.'’

Las expectativas que orientan las decisiones politicas en general man-
tienen una tendencia conservadora, muestran un retardo en relaciéon con
los aumentos o disminuciones de los recursos, aspecto que se confirma al
observar cémo las personas que han pasado una mala época conservan sus

LA HIPOTESIS RACIONAL EN LAS ORGANIZACIONES Y EL ESTADO 73



costumbres y consumos con restricciones en bonanza, o ala inversa, los que
se acostumbraron a la abundancia no se adaptan a situaciones de crisis.

Primero se dan los hechos yluego, pasado un tiempo, los individuos ade-
cuan sus comportamientos, corrigen sus expectativas sobre la base de lo
que sucede en la realidad. Tal vez sea l6gico que se necesite tiempo para
darse cuenta de lo que sucede y luego actuar en consecuencia. Los partici-
pantes que estdn atentos y mds rapidamente revisan sus demandas se ven
beneficiados si cuentan con el poder suficiente para imponer sus criterios.
De esta forma, las expectativas dejan la clandestinidad para convertirse en
COmpromisos.

3.3.3 LOS CONFLICTOS COMO SUCESOS

Las organizaciones son o constituyen espacios de compatibilizacién de
intereses en principio dispares, pero que presentan lugares coincidentes,
que es donde se ubica la posibilidad de constituir un grupo estable para
desarrollar tareas en comun. Como esta realidad evoluciona creciendo o
reduciéndose o alterando los cursos que cambian de carriles y de intensi-
dad, debe haber una dedicacién permanente para lograr la armonizacién
de estas fuerzas, orientdndolas en una direccién comun.

La tarea no es sencilla ya que el universo de dispersion es extenso, con
la puja de fines, cometidos y objetivos, y la confluencia no se alcanza en
todos los casos. Cada organizacion tiene un piso o una base subyacente de
divergencias y para mantenerse debe lograr que la competencia entre estos
factores no exceda lo tolerable para el conjunto, dado que su eliminacién
es imposible.

El proceso politico hace digerible estas contradicciones naturales y con-
sigue un tiempo, el de la discusion, de las negociaciones, en el que las po-
siciones se dan una tregua de manera civilizada. Conseguido el acuerdo
los documentos estabilizan las diferencias, ddndoles una solucién que se
mantiene por un indeterminado periodo de tiempo, hasta que son revisa-
dos por un nuevo resurgir de las actualizaciones. El inconveniente es que
no en todos los casos los contendientes aceptan las formas institucionales
para asimilar las diferencias.

Es aqui donde surgen los conflictos como procesos que no utilizan los
cauces normales para su resolucion, los participantes plantean metodologias
por lo general violentas para hacer prevalecer sus posiciones y obligan por la
fuerza o violencia a la contraparte a receptar como imposicion los criterios
propios. Los sectores involucrados dan las caracteristicas para una clasifica-
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cién, que en sus formas puras resultan de la oposicion de fines si se dan entre
individuos, cometidos si se trata de grupos y objetivos si es entre organiza-
ciones. Las distintas combinaciones son posibles y se presentan conflictos
de individuos con organizaciones, de grupos con individuos y de organiza-
ciones con grupos.

Sujetos Contflictos
Indmduosﬁ ..... ? ............................... " Confictos iemorpor
............................................................................. contradicciones de cada sujeto
Grupos T 2
............ ? i [ D Conflictos entre sujetos similares
Organizaciones x O ?
............................................................................. Seﬁala procesos entre
Estados Tx ? a diferentes sujetos

F1GURA 26. Actores en los conflictos

Algunas manifestaciones a tomar como ejemplo: cuando los empleados
del depdsito se niegan a entregar mercaderias a los distribuidores, hasta que
éstos no adopten medidas de seguridad en sus transportes (grupo con gru-
po), o si los del equipo de pesca declaran persona no grata al jefe de taller,
pues no permite que sus operarios salgan a comprar anzuelos (grupo con
individuo). La competitividad de empresas que luchan por un mismo merca-
do puede derivar en conflictos de objetivos (organizacién con organizacién).

Juan José Riqué dice, al referirse al proceso del conflicto:

Se puede distinguir en todo proceso conflictivo al menos cuatro momentos: laten-
cia, percepcion, desarrollo del conflicto y resultados. El conflicto latente es el que
se mantiene en estado larvado; es una etapa de oposicién potencial, en la medida
en que existan las condiciones propicias para su aparicion. Pasard a ser manifiesto
cuando -y si- alguna de las partes perciba que sus intereses, pensamientos, senti-
mientos o proyectos no coinciden con los del otro. El conflicto supone, entonces,
que las partes hayan tomado conciencia de la situacién y se sientan emocional-
mente comprometidas con la misma (es decir, que perciban al conflicto como
tal, lo cual por lo general se traduce en una sensacién de tensién [sobre esto se
volvera més adelante] [...] El desarrollo del conflicto abarca dos submomentos: el
comportamiento conflictivo —en el cual los actores lo hacen expreso a través de su
conducta, en un esfuerzo consciente de frustrar al otro—, y el manejo del conflicto,
con miras a afrontarlo y resolverlo. Como resultados, finalmente, entendemos el
conjunto de consecuencias de la interaccién entre el conflicto manifiesto y el ma-
nejo del mismo; estos resultados pueden redundar en un mejoramiento del des-
empeiio individual y/o grupal, y entonces se dird que el conflicto fue funcional, o
afectar ese rendimiento, y entonces se entendera que el conflicto fue disfuncional
(Larocca, 1993: 156-157).
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Elautor continua extendiéndose en el andlisis de los conflictos y su tratamiento,
y efectiia una sintesis del estado tedrico del tema, incorporando con muy buen
criterio a la problematica actual los nuevos enfoques del pensamiento lateral de De
Bono yla teoria de las catdstrofes de René Thom.

No es unicamente el proceso politico el que se hace cargo de los potencia-
les conflictos, ya que hay modos institucionales de la organizacién de atem-
perarlos aislandolos, tales como el tratamiento secuencial o la racionalidad
local (Cyert, 1965: 140-142). El primero se refiere a la resolucién de los
problemas de a uno por vez y establece una separacién temporal. El foco de
atencién se ocupa del problema que se considera mds importante y deja a
los otros en espera. El segundo produce la separacion espacial de los proble-
mas, ya que cada sector de la organizacién resuelve sus inconvenientes con
los medios a su disposicion, sin que trasciendan a otros sectores.

Desde el punto de vista sistémico se produce el desacople del componen-
te que motiva la situacion, con lo cual se aisla en el tiempo o en el espacio al
problema que significa el conflicto y se evita el contagio o la propagacion de
las turbulencias al resto de las partes. Es por eso que en las instituciones hay
sectores conflictivos, en tanto otros se muestran apéticos, dindmicos o con
otras caracteristicas, segun los grupos que predominen.

F

F1Gura 27. Racionalidad local

Los problemas locales se resuelven en su émbito con las soluciones dis-
ponibles, sin trascender a otros sectores, donde inclusive podrian encon-
trarse mejores alternativas.

En espera: Los participantes
Foco de Problemal: | Problema2 en conflicto esperan el
atencién en resolucién | Problema3 anilisis de la situacion

Problema N y las decisiones.

F1GURraA 28. Tratamiento secuencial
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Areas contrapuestas

Interés AREA 1 Interés AREA 2

Solucién

F1GURaA 29. Suboptimizacién

La solucion no satisface plenamente a ninguna de las partes, cubre solo un
sector de su interés y resulta parcial, suboptimizada. Se alcanzan objetivos par-
ciales y resignan otros y se deja relativamente conforme a todos (Miller, 1961:
43-45). Si el conflicto entre participantes se resolviera con el triunfo total de
uno, el otro seguramente considerard la posibilidad de retirarse de la organiza-
cién o comenzard a pensar en ello.

De una forma o de otra, por el proceso politico o las formas estructurales
de la organizacion, las resoluciones suboptimizan los planteos iniciales, que
nunca logran obtener el total ideal para los reclamos o para ser mas precisos
casi nunca, pues en una pequefa proporcion y tal vez en temas menores al-
canzan la realizacion completa de sus posturas. Esto es asi por el equilibrio de
la organizacién, ya que si se consiguiera lo maximo pretendido por los com-
ponentes activos se transformarian en fines o cometidos y se desvirtuaria la
naturaleza de los entes, por lo que esta caracteristica aparece como razonable.

Para un integrante lo éptimo es tener beneficios sin efectuar aportes,
mientras que para la organizacién lo ideal seria que los participantes con-
creten sus aportes sin necesidad de otorgarles beneficios. En este tltimo
caso no es posible acumular recursos indefinidamente, en algiin momento
alguien se beneficiard con ellos, y no pueden ser otros que sus integrantes.
Este aspecto ratifica el concepto de organizacion como herramienta del gru-
po de participantes. La realidad se ubicara en un punto intermedio entre la
maxima expectativa pretendida por los participantes y la permanente acu-
mulacion de recursos, y las circunstancias de cada caso expresaran si es el
punto de equilibrio adecuado o generaran disidencias.

Los conflictos son deformaciones o alteraciones en la marcha pacifica del
proceso politico, que finalizan con un acuerdo. Si son muy extensos o muy
virulentos terminan afectando a la organizacion y llegan incluso a su desapa-
ricion, si es privada, o al fraccionamiento y la pérdida de partes significativas,
tanto en las pablicas como en las privadas, ante posiciones irreconciliables
de los protagonistas que impiden una salida consensuada.
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Nuevamente es importante citar a Jorge Etkin para senalar:

Resumiendo esta explicacién [Etkin se refiere a Cyert y March], los objetivos
de las empresas pueden representarse como un conjunto de restricciones mds o
menos independientes entre si, que resultan de las demandas individuales cam-
biantes en el tiempo. La multiplicidad de objetivos resultantes impide que el
conflicto derivado de la falta de consistencia entre ellos pueda resolverse por
completo. Debido a ello la organizacién recurre a la descentralizacion en la
adopcién de las decisiones, la atencion secuencial de los objetivos (no todas las
demandas se atienden al mismo tiempo) y al reajuste de las recompensas para
que los miembros permanezcan en la institucién (laxitud organizativa) (Etkin,
1978: 72).

Se insiste en la separacion tedrica para facilitar el andlisis, cuando en la rea-
lidad la divisién no es neta. Los problemas que van surgiendo en las organi-
zaciones pueden poner en marcha la negociacion sin perjuicio del conflicto,
mientras que algunos de tales problemas quedan en espera de ser tratados
y otros se intentan resolver con los medios disponibles donde se producen,
métodos que anticipan la suboptimizacién temporal o local. Tampoco hay
que dejar de considerar la resolucion de diferencias en otros dmbitos ajenos
al de la organizacién, cuando se recurre al arbitraje, la mediacién, los proce-
sos judiciales u otras formas analogas."®

3.4 LAS ACTIVIDADES

3.4.1 MARCO DE REFERENCIA

La actividad individual estd condicionada por multiples factores que la limi-
tan, la restringen, ylalibertad queda reducida a los margenes permitidos por
los pardmetros que la encapsulan. Esta situacién no invalida el libre albedrio
de los individuos, y muchos se las arreglan para superar los obsticulos que
pretenden determinarlos. A simple ejemplo, se pueden citar aspectos como
genética, sociedad, historia, lenguaje, economia, politica, educacidn, leyes,
geografia, prejuicios, religién, y muchos més que escapan a la mencién aqui
detallada.

Las actividades personales que se llevan a cabo no serdn exclusivamente
instintivas, reflejo de los estimulos externos. Si bien éstos tienen presencia,
los individuos intentan orientar, darle forma a sus procederes, fundamentar
las medidas, razonar los pasos a seguir, impulsar la accién en un sentido,
utilizando los medios y modos que consideren mas adecuados para realizar
los fines perseguidos.
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Asi, para concretar cada fin se deben desarrollar tareas que implican de-
dicacién, ocupacién del tiempo y de la capacidad del sujeto. Para evaluar su
realizacion se debe tomar en cuenta la satisfaccion que brindan y descontar
la utilizacion de recursos necesarios para obtenerlos y se puede computar
el costo de oportunidad representado por los beneficios de los fines des-
echados que no seran obtenidos. En esta interpretacion se torna factible la
teoria del analisis marginal, que iguala los beneficios percibidos por el sujeto
en el punto limite de indiferencia para seguir o abandonar cada una de sus
actividades.

La dindmica estructura de fines de cada sujeto se sustenta en la bipola-
ridad de los estimulos positivos y negativos, del esfuerzo y del resultado, el
beneficio y la carga, la utilidad y el costo, segtin la apreciacién de cada uno.
Pero las variables se van acumulando, pues a grande-pequefio se le agrega
fuerte-débil y le sigue veloz-lento, agrio-dulce, con lo cual se pasa de sen-
cillo a complejo y cada vez el enredo es mayor (menor). Para que adquie-
ra significacion es imperiosa la construccién de toda una arquitectura que
compatibilice, dé sentido y elimine contradicciones de la realidad (;o del
raciocinio?), hasta chocar con la variable impredecible, el conocimiento o la
nueva idea que trastoca, cambia la orientacién. Y nuevamente a comenzar.

En el capitulo “Dualismo en el anlisis. Pares de conceptos polares”, Jorge
Etkin y Leonardo Schvarstein manifiestan:

En el momento de la percepcién y la descripcion se presentan formas de abordaje
de la realidad que en el dominio del observador se concretan en la seleccion y
aplicacién de distintos pares de conceptos polares. La caracteristica de estos pa-
res conceptuales es la complementariedad y la alternancia de su presencia en la
descripcién del mismo fenémeno. Son complementarios porque cada polo es ne-
cesario para explicar el otro [...] En cuanto a la caracteristica de la alternancia en
la presencia de los pares polares, consiste en la imposibilidad de enfocar ambos
polos simultineamente [...] La alternancia no implica eliminar de la observacién
el polo opuesto, porque es imposible la percepcion consciente y simultinea de
ambos. La alternancia convierte al conocer en un proceso recurrente que evita la
escision indebida de los elementos de la realidad que se necesitan mutuamente
para definir las relaciones en la organizacion. El analista estructura su experiencia
de esta manera (Etkin, 1992: 257).
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F1cura 30. Principales procesos politicos
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CariTuLO 4

LAS DECISIONES

4.1 LAS ACTIVIDADES PREVIAS

4.1.1 PREPARATIVOS

Las actividades tienen su particularidad para desenvolverse, estdn precedi-
das por determinadas situaciones, instancias o preparativos que también se
diferencian. No es lo mismo prepararse para construir un puente que para
organizar un torneo de ajedrez o asistir a una funcién de cine. La planifi-
cacion es imprescindible en el primer caso, en tanto que en el segundo la
coordinacién anterior no exige tanta dedicacion ni precisién y en el ltimo
sélo es necesaria la determinacion personal en la eleccidn, la accesibilidad al
lugar y la disponibilidad del tiempo.

Pero en las ocupaciones citadas y en la generalidad de las actividades,
tanto la planificacién como la coordinacién anticipada ya son parte de la
accidn; ésta comienza con las tareas previas. El punto de partida es el mo-
mento en que mentalmente se alcanza el desequilibrio o el convencimien-

to del/los individuos de que hay que actuar.

SUJETO

Situacion actual Situacién futura
percibida deseada

Probable accién #

*Problema. Conflicto del sujeto
#Oportunidad, modos (decision). Eficiencia, eficacia, moral.

F1cura 31. Motivacion para decidir
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El promotor de tal quiebre son las necesidades y los estimulos que pro-
vocan el desasosiego fisico-psiquico del sujeto con distintas intensidades y
temporalidades, que s6lo cesan al quedar satisfechas las mismas o se atentian
por sustitutos o con el transcurso del tiempo si no se consigue satisfacerlas
plenamente. Son numerosas las variables que provocan necesidades en el in-
dividuo y lo motivan a actuar, y hasta lo obligan a conductas supuestamente
irracionales, como la conocida maxima de Blas Pascal “el corazon tiene ra-
zones que la razén ignora’, de lo que hay que estar advertido para no caer
en simplicidades; pero esto no quita validez a lo que se viene desarrollando.
Estas necesidades tienen a su vez un muy variado origen (fisico, psiquico y
social) y permiten numerosas clasificaciones y graduaciones."

En esta interpretacion del gatillo que inicia el proceso el factor que se
destaca es el deseo del sujeto, la determinacién que toma de modificar por
medio de su accion un estado de situacion que considera lo perjudica, no le
conviene, hay otro mejor o simplemente no le gusta.

Hay situaciones en las que el individuo se siente atrapado bajo un peligro in-
minente y solo piensa escapar sin conocer ni preocuparse por donde llegar; por
ejemplo, la persona que atrapada en un incendio salta por la ventana sin pensar a
qué altura estd o qué le espera al caer.

En otras ocasiones, aun estando coémodo con su situacion lo que pro-
mueve la accidn es la intencién de ubicarse en un nuevo estado, aquél al
que se quiere arribar bajo condiciones estimadas mas favorables que las
de partida. Se destacan las transformaciones que se producen en el sujeto,
sobre todo en el aspecto psiquico, que impulsan y acompanan a las activi-
dades, resultando estas tltimas expresiones de la especial constitucién de
cada uno.

4.1.2 MOMENTOS, FORMAS Y MEDIOS PARA ACTUAR

El tema principal en que se centra esta hipétesis es la actividad humana, en
especial por la caracteristica de ser orientada, y dentro de esa motivacion, la
determinacién de emplear ciertos modos en detrimento de otros conduce a
que sea catalogada como racional. Esta calificacién se fundamenta en la ca-
pacidad para incidir, para modificar la realidad, sobre la base de la habilidad
del sujeto para perseguir fines, en la intencionalidad o motivacién empleada
para efectuar alteraciones en el fluir de los acontecimientos.

Toda decision implica cambio, pues al ejecutarla se aplica un caudal de
energia en una direccion, y esto inevitablemente provoca consecuencias y
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modifica el punto de partida inicial. Cualquier decision lleva implicita la
afirmacién de un estado de situacion futuro, el que se quiere alcanzar, den-
tro de un contexto al que también en forma necesaria se ha tenido que esti-
mar en su condicidn actual y futura.

Si no hay decisién los acontecimientos siguen su curso natural y el ser
humano es un objeto mds, inerte, sin incidencia en el mundo externo que
puede cambiar y cambia por la fuerza de los hechos. Pero esto no es asi ya
que el hombre actuia, deja su impronta en la realidad, marca el camino re-
corrido y va senalando los caminos a recorrer. La decision se transforma en
la bisagra que articula el pasado, lo que ya sucedié, con el porvenir, con el
futuro, atendiendo al hecho de que necesariamente la decisién precede ala
accion, que es lo que vendra.

Valores

- - L Procesos internos
Fines, cometidos, objetivos. \

Determinacién para actuar

\ 4

0 Decisién Acciéon Tiempo

Informacidn: estado de situacidn,
imposiciones, teorias, persuasiéon Procesos externos
ideas, hipétesis, experiencias.

F1cURa 32. Elementos que participan en la decisién

El sujeto es siempre el que decide, sobre temas de caracter personal que
le atafien en forma exclusiva y a veces involucrando a otros sujetos, sea en la
generacion de la decisidn o en sus efectos, en cuestiones grupales u organi-
zacionales. En éstos la decision presenta otros elementos que intervienen,
comenzando por las intenciones denominadas fines cuando guian las deci-
siones individuales, en tanto que los cometidos hacen lo propio en los gru-
pos, asi como los objetivos inciden en las decisiones de las organizaciones.

En el capitulo anterior se analiz6 la generacion de los objetivos-compro-
miso de la organizacion, que naturalmente integran la informacién a consi-
derar en las decisiones, a los que se agregan otros aspectos circunstanciales,
propios del momento y dmbito en que se toma la decision; dependen del
individuo, que decide cudl prevalece.

Para llevar adelante las actividades de una organizacién se requiere defi-
nir previamente un conjunto de factores que la determinaran, y esto se con-
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sigue por medio de la decision. Decidir significa seleccionar una entre varias
alternativas excluyentes entre si.*

Mientras se mantenga la decision original las opciones no elegidas que-
dan desechadas totalmente. A veces sucede que habiendo comenzado la
ejecucion se advierte que la elegida no era la mejor alternativa, y se corrige
la decision y se recupera una de las alternativas desechadas. No siempre es
posible, pues se perdié la oportunidad, las condiciones iniciales han variado
y la situacién es diferente y es necesario un nuevo proceso de decisién para
modificar el rumbo.

4.1.3 ELABORACION DE LA DECISION
Juan Fresco (1991: 48-49), al desarrollar el punto “Modelo particular para
la toma de decisiones”, escribe:

Elproceso decisorio comienza conla aparicién de un “cierto grado de angustia’que
conforma una desviacion respecto de lo que deseamos o esperamos, que de hecho
constituye el problema. El primer paso consiste en definirlo, es decir saber qué es
lo que nos aflige y sus causas. Para ello es necesario hablar sobre el tema, comen-
tarlo y escuchar opiniones [...] Asi como el psicoanalista nos ayuda a definir nues-
tro mds intimo problema, asi las organizaciones tienen sus problemas que deberdn
analizarse mediante la comunicacién constante y razonada. Para pensar en la solu-
cién de los problemas, cada ejecutivo utiliza un modelo que tiene “in mente” que
se construy6 con el aporte de su formacidn, experiencia y la contribucién de la
cultura en la cual est4 inserto [...] Dentro de lo expresado, si efectuamos un andli-
sis del proceso de decisién coincidimos en que existen tres grandes etapas que ca-
racterizan a este proceso: 1. Etapa de Inteligencia; 2. Etapa de Disefio; 3. Etapa de
Eleccion. 1. La etapa de Inteligencia, tal como se dijo abarca el hecho de detectary
definir el problema. 2. La de Disefio comprende tres subprocesos: a) Bisqueda y
seleccion de alternativas; b) Basqueda de las consecuencias de cada alternativa; c)
Comparacién en términos de criterios. 3. La etapa de Eleccion implica seleccionar
de las alternativas posibles y sus consecuencias, un curso de accién.

A esta descripcion se le adiciona la etapa de ejecucion; sin ella no tiene
sentido, es un despilfarro que se debe tratar de evitar, y legitima la decision.
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ESQUEMA DEL PROCESO
1 - INTELIGENCIA: pone de manifiesto la necesidad de actuar:

2 - ANALISIS: suministra informacién sobre coémo actuar

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa N

3 - SELECCION: determina cual es la alternativa preferida

- Compara resultados esperados: juicio de valor )
basado en el balance de conveniencias

4 - EJECUCION: cumple los pasos establecidos adaptando la
aplicacion a la realidad

F1cura 33. Esquema del proceso

4.1.3.1 Primera etapa

a. Deteccién
En el proceso decisorio se reconocen distintos pasos, cuyo andlisis detallado
comienza con la busqueda de problemas u oportunidades para decidir. Esta
instancia se basa en la sensibilidad del sujeto a la evolucién de todos los
acontecimientos que pueden afectar de manera positiva o negativa a la per-
sona, grupo u organizacion. Se analiza el dmbito interno y externo en rela-
cién con las intenciones perseguidas, para descubrir amenazas y/u oportu-
nidades que reciben el nombre genérico de problemas. Se hace referencia al
sujeto, que puede ser un individuo, un grupo o una organizacion, inclusive
una organizacion publica; pero por razones pricticas la mayor parte de los
comentarios se refieren a las organizaciones.

En esta primera fase la denominada funcién de inteligencia “pasea” el
foco de atencién por la realidad circundante y analiza réapidamente los datos
que encuentra. No los busca en profundidad, el andlisis es superficial y bre-
ve y trata de detectar si hay problemas reales o potenciales para iniciar con
ellos el proceso de decision. Si se trata de una organizacion, cada funcidn,
cada drea importante o critica construye su red de informacidn, a veces en
forma sistemadtica o informal, ala manera del sistema nervioso, mas o menos
sensible a las situaciones conflictivas, novedosas, probleméticas o de opor-
tunidades, que se extiende mas alld de su propio territorio.

Los dmbitos donde se realiza esta busqueda y los medios a los que se re-
curre son variados: reuniones de vendedores, encuestas, partes de personal,
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de produccidn, financieros, informes técnicos, diarios, revistas, balances
mensuales de saldos (indican si bajan ventas, si hay incremento de pasivo,
control de gastos, existencias, etc.), balances y performances de otras orga-
nizaciones, alarma contra incendios, investigaciones de mercado, etc.
Elindividuo debe estar atento a la evolucién del medio en que se desen-
vuelve y tener presente sus pretensiones, para poder comparar qué factores
lo favorecen y cudles lo perjudican, y asi detectar la necesidad de tomar
decisiones que aprovechen los primeros y eviten los segundos. Con la me-
diacién de esta funcidon hay una estimulacién reciproca entre contexto e
intenciones ya que el primero determina las posibilidades de realizacién
de las segundas pero ademdas muchas veces las genera, en tanto que las in-
tenciones modifican el medio tratando de favorecer su propia realizacion.
Se puede recurrir a Héctor Alvarez, que sobre este tema dice:

La conciencia de que existen problemas inicia el proceso de decisién. Esto exige
una cierta habilidad para reconocer la existencia de problemas y pueden con-
vertirse en tomadores efectivos de decisiones. Decidir presupone una accién
humana, siempre y necesariamente humana, que enfrente a su hecho externo
(informacién). Debe identificar los estados futuros de ese suceso y establecer
los posibles cursos de accién que respondan al cumplimiento de la meta autoim-
puesta o bien, establecida a través de la estructura jerdrquica de la organizacién
(Alvarez, 2000: 164).

b. Prioridades

Como siempre hay problemas es también funcién de la inteligencia graduar
los eventos, de forma de considerar en primer lugar los mds importantes
con relacién a dos aspectos: la magnitud de la incidencia y el lapso en que
sucedera. Es evidente que el término problema tiene connotacion negativa,
pero se aplica al hecho de referir la eleccién de los medios, modos y todo lo
que tenga que ver con la concrecién de las intenciones, con lo cual quedan
comprendidas las situaciones de peligro tanto como las oportunidades para
lograr fines, cometidos y objetivos. El problema es entonces concretar las
intenciones, para aprovechar oportunidades o evitar amenazas.

Esta primera clasificacion de los problemas es casi instantanea, a priori, se
basa en la experiencia y conocimientos adquiridos y eventualmente es intui-
tiva. La intuicion es una loteria que solo con mucha suerte puede dar bue-
nos resultados. Hay veces que confunde y parece que es intuicion cuando
en realidad son conocimientos adquiridos, sobre todo por experiencias que
subyacen en el individuo y orientan su accionar.
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La razon para establecer diferencias de importancia en los problemas se
basa en las prioridades para buscar soluciones. La l6gica indica que deben
resolverse primero los que provocardn mayores consecuencias en forma in-
mediata; quedan postergados para otro momento los que pueden producir
efectos pequenios en el futuro. Nuevamente se recurre al ejemplo del leén
que ataca al hombre que tiene sed ;qué problema soluciona primero? La
respuesta es obvia y determina el orden de las acciones por la conveniencia
en su gradacion.

Control del foco de atencién:

»

Problemas
en estudio

Quedan

sin resolver

we=aDocaon300)

»

Tiempo "

F1GURA 34. Problemas: consecuencias, tiempo y decisiones

c. Primera evaluacion

Elfoco de atencidn, que primero ha descubierto la oportunidad para decidir,
la ha catalogado, y con esa seleccion se establece un orden: si surgen proble-
mas importantes cuya solucién requiere acciones inmediatas se debe actuar
sin dilacién (se aplica programa, experiencias anteriores, medios disponi-
bles, etc.). Por el contrario, si se trata de eventos importantes no urgentes,
pasa a la segunda evaluacidn, en tanto se trata de solucionar los problemas
menores urgentes si hay cémo y con qué, o se dejan sin solucién, al igual que
los no urgentes, que integran una lista explicita o no de problemas en espera
de atencidn. Esta primera evaluacion equivale al tratamiento secuencial de
los conflictos del proceso politico.

d. Segunda evaluacion
Los sucesos importantes no inmediatos de la primera evaluacién se distribu-
yen segun responsabilidades institucionales de cada organizacién: se elevan a
los superiores, se derivan a otros sectores y responsables de igual jerarquia o se
delegan a subordinados. En todos estos casos los focos de atencién deberan
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considerar qué pasos seguir. Pero hay acontecimientos cuya atencion corre por
cuenta de quien los ha detectado y éstos son los que inician el proceso de deci-
sién propiamente dicho, o quedan en la fila de espera para comenzar el proce-
so de decision, cuando el foco de atencion pueda considerarlos. Esta segunda
evaluacion es la equivalente a la racionalidad local considerada en el capitulo
anterior.

Mecénica para atender los problemas:

Foco de atencién: Sensible a dos variables de los eventos: magnitud
y proximidad en el tiempo de sus consecuencias

Problema 1 Problema 2
. . Otros problemas:

(el més importante) (importante)
1) Atrae foco de atencién. 1) Se repite el proceso En espera, postergados
2) Se analiza. anterior cuando el por problemas perentorios
3) Se decide. foco de atencion se fija de mayor incidencia y por
4) Se ejecuta. enélL capacidad de resolucién
Elfoco de atencidon 2) Se interrumpe proceso del foco de atencion.
se desplaza a otros si surgen problemas més

problemas, dejandoun  importantes.
control secundario ala
espera de resultados.

F1GURA 35. Modos de solucionar problemas

4.1.3.2 Segunda etapa

a. Investigacion
Una vez asumido el problema de decidir, le sigue el paso de analisis o diseno,
cuya principal funcién es obtener informacion para resolverlo y comienza
por conocer sus principales aspectos. Para obtener informacién hay una sola
via, la actividad de investigacion, pero no se trata de la investigacion metddi-
ca 'y exhaustiva como sucede en las ciencias sino de investigacion sin mayo-
res pretensiones, o para mejor decirlo, la intencién perseguida es la solucién
del problema y no la busqueda de la verdad o del 6ptimo.

Segun la primera etapa del proceso decisorio, antes de comenzar la deci-
sién el foco de atencidn realiza una investigacion de tipo general sin saber
bien que eslo que busca, inespecifica, aunque en definitiva pretende ubicar
oportunidades y amenazas, para lo cual recorre desprevenidamente diferen-
tes dmbitos, hasta que descubre el problema de tener que tomar una deci-
sion, y es a partir de ese conocimiento que el foco de atencion agrega una
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nueva investigacion, ahora concreta, centrada en la situacion que se quiere
modificar. A medida que se acerca el momento de seleccionar una alterna-
tiva la investigacion se intensifica y se torna mds exigente, en tanto que la
informacion que se obtiene produce la adecuacién de las intenciones —fines,
cometidos u objetivos, segin los casos— a las posibilidades concretas que se
conocen.

La investigacion que sucede en este segundo paso es diferente tanto de la
primera etapa del proceso como de la investigacion de las ciencias, y eso se
da por la caracteristica de ser motivada por el problema detectado, pues sin
problema no hay investigacion. Es sesgada, pues la informacién que se ob-
tiene depende del lugar y del momento y resulta influenciada por la fuente,
con una tendencia o desvio por aquello tan humano de ocultar los defectos,
lo que se cree perjudica, y difundir las virtudes, lo que beneficia. También
es sencilla ya que busca en los alrededores del problema y amplia el circulo
hasta lograr obtener informacién razonable, aceptable segun las intenciones
a realizar, sea de experiencias propias o ajenas o también en este caso intui-
tiva, no necesariamente metédica (Cyert, 1965: 146).

Se toma la primera informacién que signifique una solucién, por la falta
de tiempo ante la inminencia de las consecuencias del tema en si y también
por la presion de los problemas en espera, que necesitan de atencidn, sin
olvidar que ademas el foco de atencién mantiene activos varios procesos
decisorios en forma simultinea. La escasez de tiempo provoca el armado de
alternativas rapidas, sin verificar si son las mejores, para poder liberar el foco
de atencion que debe pasar a analizar el siguiente caso de la lista de espera.

Esta caracteristica constituye otra manifestacién de la suboptimizacién
analizada en el proceso politico, pues no prevalece la excelencia, no se busca
lo mejor o la verdad, como en la investigacion cientifica, y por razones de
practicidad para liberar el foco de atencidn, se utiliza la primera informacién
que se obtenga aportando solucién —que es lo que se pretende- si supera
determinados parametros de minima incluidos en la busqueda.

Sélo en forma excepcional, ante problemas importantes no perentorios
en sus efectos hay posibilidad de investigar con procedimientos mas elabo-
rados y rigurosos que permitan alcanzar buena calidad de alternativas.

Con lainformacién obtenida se confecciona el esquema para decidir, que
no es otro que la construccion de alternativas, que puede no ser expreso
pero siempre presente, al menos en forma mental. Asi concluye este paso,
cuando se considera que la informacién obtenida es aceptable o cuando se
interrumpe prematuramente y se da por concluida la investigacién al ago-
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tarse el tiempo por la necesidad de actuar de inmediato ante sucesos pe-
rentorios.

b. Racionalidad limitada
La informacién para tomar decisiones es incompleta, y como el margen de
tiempo disponible para investigar y obtener informacién es exiguo el mo-
delo resultante es muy simple y esta constituido con las que se consideran
principales variables. Resulta imposible conocer con certeza las alternativas
de cada caso y también las consecuencias de cada alternativa, por lo que la
informacién es parcial.

Como se anticipé en la informacién para conocer al sujeto, se reitera que
aun si se pudiera obtener la informacién completa para resolver un proble-
ma, la cantidad de datos seria de tal magnitud que no habria posibilidad de
procesar y asimilar toda la informacién.

Un ejemplo muy grafico es el de seleccion de personal. Ante la necesidad
de cubrir un cargo vacante el medio y el modo utilizado para difundir el lla-
mado alos interesados determinara su nimero, equivalente a las alternativas
que hay que analizar en la decisién de incorporacién. Puede ser que varios
postulantes no se enteren, constituyen alternativas no conocidas, entre las
cuales puede estar el mejor candidato, pero resulta imposible saber de todas
las personas interesadas en cubrir el puesto. En cuanto a los que se presen-
taron ;como saber su comportamiento o desempefio futuro? Hay indicios,
recaudos a tomar, pero ninguna de estas medidas puede dar certeza enla in-
formacién del porvenir. Incorporado el considerado mejor, al dia siguiente
de comenzar sus tareas puede surgir un importante aspecto negativo en su
desempeno, no detectado al tomar la decision.

. A veces contrapuestas,
Intenciones : . .
imprecisas, cambiantes

Todala No puede

SUJETO Memoria Puede ser limitada
informacién | \ tenerla

y/o no confiable

No puede

Sila tuviera
procesarla

F1GuRraA 36. Racionalidad limitada
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4.1.3.3 Tercera etapa

Por ultimo, se elige la que se considera mejor alternativa en la etapa de la
seleccion. Es un proceso no aleatorio; tirar una moneda al aire para defi-
nir cudl queda o utilizar cualquier otro método de similares caracteristicas,
que se reconoce pueden presentarse en la practica, no tiene cabida en estos
andlisis. Se trata de un paso racional, como no puede ser de otra manera,
que se realiza comparando las consecuencias y resultados esperados de cada
alternativa para determinar la que mejor satisface las intenciones persegui-
das. Es evidente que no hay modo de evitar la subjetividad de este paso, que
consiste en la formulacion de un juicio de valor exclusivamente personal.
Se emite juicio y se determina qué alternativa es la de mayor valor para las
intenciones que se quieren lograr, que resulta la elegida.

Hay un doble aspecto que se conjuga para que asi sea. El esquema estd
compuesto por las intenciones y la informacién sobre las alternativas. En
la decision individual, por tratarse de fines hay un solo individuo que los
determina —no obstante lo cual en varias ocasiones no los define en forma
precisa—, pero en los otros casos donde son varios los que participan, que es
la situacién normal de las organizaciones, puede haber -y hay- diferencia
de apreciaciones sobre qué se quiere obtener, lo que da lugar al primer pro-
blema que plantea la diversidad individual, que es la falta de coincidencia en
los cometidos u objetivos. Aun lograda la uniformidad para definirlos resta
opinar cudl es la alternativa que mejor los realiza y se presenta asi el segundo
problema; de tal forma, las divergencias quedan centradas en las intenciones
y/o en los medios para realizarlas.

El cuadro se completa con la informacién parcial y diferenciada que pue-
de estar influenciando en forma divergente a los protagonistas del proceso.
La mejor manera de minimizar estos inconvenientes es obtener una fluida
comunicacidn sin reticencias de los interesados, y uno de los mayores impe-
dimentos para lograrlo son los juegos del poder. Muchos individuos tratan
de guardar informacién y conocimientos de todo tipo para utilizarlos como
recursos cuando lo consideren conveniente a sus intereses. En otras ocasio-
nes por desconocimiento del valor y de la oportunidad se demoran y hasta
se pierden datos valiosos.

Las diferencias de criterio se resuelven en la estructura con la autoridad,
es decir, prevalece el criterio del jefe que no es infalible pero unifica posi-
ciones, en tanto que para los otros componentes (proveedores, clientes y
otros) prevalece la solucién negociada.
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4.1.3.4 Cuarta etapa
El proceso se cierra con la ejecucion. Muchas veces sucede que la decision
no se ajusta a las posibilidades concretas de la realidad, o una vez tomada
varian las condiciones tenidas en cuenta al adoptarla, por lo cual el paso de
ejecucion encuentra impedimentos a su desarrollo, lo que altera, modifica
el programa fijado y transforma la decision original. En resumidas cuentas,
una decisién no cumple su funcién hasta completar su ejecucion, y con ella
queda realizada, no necesariamente como fue diseniada en su gestacion.

En repetidas ocasiones una decision debe esperar a contar con los medios
necesarios para su ejecucion, con lo cual se posterga, o esta postergacion
estd incluida en la misma, por tratarse de decisiones de planeamiento o ser

decisiones programadas, que también corresponden a la planificacién.

4.1.4 EFECTOS

Hay variedad de efectos producidos por las decisiones, comenzando por la
gestacion. El solo hecho de enunciar que se podria tomar una decision ya
produce efectos. Se puede suponer el caso de una organizacién que mani-
fiesta por medio de alguien responsable que estd considerando incrementar
su capacidad de produccién o comercializacidn, para lo cual necesita am-
pliar instalaciones. A partir de tal informacién, seguramente aquellos alle-
gados y no tanto con posibilidades de ofrecer lugares con las caracteristicas
que creen pueden ser utiles o que pueden construirlos o simplemente pro-
yectarlos realizaran multiples actividades para aprovechar esa oportunidad.
Iniciado el proceso decisorio, seguramente la organizacion de marras busca-
rd informacién sobre oportunidades, caracteristicas, costos, emplazamien-
tos, etc. hasta reunir los datos necesarios para llegar a la eleccién, a la que
sigue la ejecucidn, y todo produce efectos que vinculan la decisién con los
distintos tiempos que dura su influencia.

Se pueden clasificar los resultados de las decisiones: a) Muy importantes,
relativamente importantes e intrascendentes, dependen de la situacion de
cada sujeto para determinar cada categorfa. b) En cuanto a su duracién, de
corto, mediano y largo plazo; se puede afirmar que los resultados impor-
tantes se vinculan con los de largo plazo. Comprar resmas de papel para la
oficina tiene efectos de duracién menor (y menos importante) que la com-
pra de un rodado. c) Respecto del periodo en que comienzan los resultados
de la decisién ejecutada, pueden ser inmediatos, mediatos o diferidos. Sila
decision fue plantar un drbol habra que esperar por sus beneficios. d) Direc-
tos, derivados de la decisién: la sombra del érbol. e) Indirectos, por producir
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efectos colaterales para nuevas decisiones que resultan condicionantes. El
ejemplo tipico puede resultar el aspecto financiero, pues se invierte en una
decisién y por haberse agotado el recurso se postergan otros proyectos. f)
Multiples efectos, que es lo comun para cada decision.

Situaciéon
actual
conocida

Situacién futura esperada

. Efectos directos
Alternativa 1 >

Efectos indirectos | Corto |Medianof| Largo
Efectos directos plazo || plazo plazo

Alternativa n q
Efectos indirectos

Incidencia

del pasado

F1GURA 37. Factores condicionantes de las decisiones

4.2 GENERALIDADES

4.2.1 LAS DECISIONES Y EL FACTOR TEMPORAL

Especial significado tiene el tiempo para ubicar el punto de referencia del
sujeto que toma decisiones: hay individuos que fijan su atencién en el pa-
sado, lo que a menudo sucede con las personas de edad avanzada que viven
de recuerdos; otros se preocupan unicamente del presente, lo que pasa en el
momento sin interesar el porvenir, caracteristica tal vez de algunos indivi-
duos muy jovenes; y por tltimo estan los que trabajan hoy para el manana,
que son los que mas profundamente inciden en la realidad y son duenos,
hasta donde ello es posible, de sus destinos. Estas caracteristicas mentales
de los individuos tienen especial significado para el proceso decisorio, pues
condicionan los resultados que se pueden obtener.
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Presente

>, . -

F1GuRra 38. Epocas de referencia

En el desarrollo del proceso hay un tiempo de gestacién y maduracién de
la decisién, mientras se obtiene informacién para conocer las alternativas y
sus consecuencias y se clarifican las intenciones. En ciertos casos la exten-
sién de este periodo la define quien toma la decision, pero es comun que la
urgencia en obtener resultados abrevie los tiempos.

Desde el primer momento se producen consecuencias directas por el
estudio del problema, muchas veces traducidas en costos para obtener in-
formacion, y siempre hay al menos consumo de tiempo, que tiene un costo
directo y otro de oportunidad por las ocupaciones que se dejan de lado. El
solo hecho de iniciar el proceso implica abrir expectativas entre los partici-
pantes, y el desplazamiento o postergacion de otros problemas o proyectos.

Una vez adoptada la decision puede suceder que la ejecucion se poster-
gue hasta obtener los medios suficientes o que exista una separacién tempo-
ral significativa entre decisién y accion, que es la caracteristica de la plani-
ficacion. En ella las decisiones se toman hoy y la accién se produce con un
margen de tiempo importante, no inmediato, a diferencia de como general-
mente sucede con las decisiones coyunturales u operativas.

Otro aspecto importante de los tiempos son los relacionados con los pe-
riodos de ejecucidn de las decisiones, que pueden tener desarrollos conti-
nuos o intermitentes, resultar muy extensos sin obtener beneficios o comen-
zar a producir consecuencias mientras se ejecutan —concomitantes— lo que
por lo general sucede con los efectos indirectos y secundarios.

La misma ejecucion ejerce influencia con sus costos y con posterioridad
a su finalizacién incide en forma inmediata, mediata o diferida. Se puede su-
poner a manera de ejemplo la decisién de construir un edificio, que provoca
todos los efectos conocidos mientras se levanta, que se puede ocupar en
forma inmediata a su finalizacién o puede suceder que sea necesaria una ha-
bilitacion que hasta tanto se obtenga impida su utilizacién. Todas las com-

94 LUIS ANTONIO REYES



binaciones son posibles, maxime teniendo en cuenta que las consecuencias
se producen en muy diversas dimensiones.

Gestacion
s N Decision ejecutada
| Ejecucion inmediata | ~ ~

Inteligencia

| Ejecucion mediata |

Ejecucion diferida

Eleccién

Andlisis

3 A
2
=}
4
3 . —
Efectos concomitantes Efectos de Efectos inmediatos
-con la gestacion- la ejecucion | Efectos mediatos |
Efectos diferidos
0] Momento inicial Tiempo

F1cura 39. El tiempo y las decisiones

4.2.2 ENTRAMADOS RACIONALES: SENDEROS DECISIONALES

No son frecuentes las decisiones que provocan un cambio rotundo en las
actividades que les suceden comparéndolas con las que las precedian, mas
bien son raras, escasas, dado que las decisiones no son ocasionales, aisladas
unas de otras sino que se encadenan, compatibilizan a través del tiempo,
tienen historia y constituyen lineas desarrolladas légicamente, conocidas
como arboles de decisiones.

Sibien en cada decisién se ponen en préctica los fines del momento, los
senderos decisionales estin enmarcados en fines que se encuentran en nive-
les superiores, segn su estructura. Pero el futuro ejerce influencia no nece-
sariamente concordante con el pasado y conforme se crea que evolucionard,
se dispondran las medidas de adaptacion correspondientes modificando la
direccidn, “doblando” en el camino de decisiones.

La sucesidn de decisiones se vincula en secuencias, donde las anteriores
se constituyen en medios que posibilitan las posteriores. Al respecto, Jorge
Hermida y Roberto Serra dicen:

Todo proceso decisorio estd estructurado en una cadena de sucesivos eslabones
donde algunos se comportan como medios y otros como fines [...] En un proceso
decisorio cualquiera, las alternativas existentes para llegar al fin son evidentemen-
te medios que posibilitan con su analisis y decision lograr que se alcance el fin.
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Pero una vez logrado dicho objetivo, se pone en marcha otro proceso decisorio
que tiene otro fin, de tal forma que el anterior alcanzado constituyé un medio
para lograr este nuevo objetivo; sin aquél esto no serfa factible [...] Este concepto,
denominado cadena de medios a fines, es una de las bases del comportamiento
racional (Hermida, 1993: 119).

»
'

Cadena de medios a fines:
Decisiones en secuencia

Ejecucién

Importancia de los sucesos

Ejemplos: cimientos, paredes, techo
Carreras universitarias: correlatividades

»
>

Tiempo

FicurA 40. Caminos de decisiones

Sobre la misma temadtica, Santiago Lazzati escribe:

La idea central es que cualquier postulacién no es un fin o un medio en términos
absolutos; que la calificacién de medio o fin es una cuestién de perspectiva, que
cualquier eslabén puede ser encarado como un fin para la secuencia inferior de la
cadena, y asimismo ser visto como un medio respecto de la secuencia superior;
que preguntado “para qué” se recorre la cadena hacia arriba y preguntando “cémo”
se la recorre hacia abajo, a través de las alternativas pertinentes. Lo anterior signi-
fica que la calificacion de cualquier elemento como un objetivo, un problema, una
decisién o un aspecto de la implementacion, es una cuestion convencional, al menos
en parte. En efecto, lo que es una decisién para una determinada etapa del proceso
suele ser un objetivo para una etapa ulterior, y lo que es implementacion para una
primera etapa bien puede ser la base de los problemas a resolver en una segunda
etapa. Ademds, que se encare el proceso en dos etapas o en una sola es también
una cuestién convencional (Lazzati, 1988: 23).

Ayuda a mantener el sendero de decisiones la caracteristica de irreversi-
bilidad (Solana, 1993: 46) en las mismas, que se potencian al avanzar en la
cadena decisional. Los medios aplicados no pueden volver a utilizarse si se
abandonala decisién, comenzando por el tiempo transcurrido que se pierde
y siguiendo con los costos monetarios erogados y otros costos no moneta-
rios, sin obtener los beneficios esperados en toda su magnitud. A esto se
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agrega que las modificaciones continuas crean incertidumbre y recelo entre
los involucrados por la inestabilidad y la desconfianza en seguir mantenien-
do el rumbo.

La irreversibilidad no es definitiva, segtin lo anticipado al definir la deci-
sién y si se produce el reemplazo de una decisién por otra, el andlisis racio-
nal del cambio indica que los nuevos resultados deben permitir cubrir ade-
més de los propios los costos de la primera. Como ejemplo, el estudiar una
carrera universitaria, que si queda trunca a mitad de camino nada produce,
y en la medida que se mantiene firme la decision hasta finalizar se pueden
obtener los beneficios en toda su plenitud.

Con lo expresado se quiere significar que los individuos tienen un com-
portamiento medianamente racional por las sucesivas decisiones que toman
alolargo del tiempo. Se constituyen en hilos mas o menos continuos, mas o
menos resistentes, que unen con cierta légica su conducta al relacionar sus
actos con las motivaciones perseguidas.

{ Alternativas
- _J

<

® {"Sendero" decisional
. z _J

'/
— 3 . J
=

Decisién incial: Q

F1GURA 41. Arbol de decisiones

Tiempo

En cada persona estas cadenas racionales se desarrollan en varios senti-
dos o en varios temas principales, como pueden ser el afectivo, las ocupa-
ciones (recreativas, de trabajo y otras), la economia, lo espiritual y similares,
afectadas en mayor o menor grado por el contexto segun la sensibilidad y
situacion personal del individuo. Evidentemente hay incidencia reciproca
entre estas lineas o troncos de los drboles de decision por el origen comtn
que los contiene, y las oscilaciones bruscas que pueda tener uno de ellos
perturba alos demas.

LA HIPOTESIS RACIONAL EN LAS ORGANIZACIONES Y EL ESTADO 97



La historia de cada individuo condiciona sus decisiones, pues resulta mds
facil mantener una tendencia respetando las decisiones anteriores que ejer-
cen su influencia, proyectan un haz, se cumplen compromisos, hay fidelida-
des con determinadas ideas, valores, formas, practicas y comportamientos
que se repiten perfecciondndose.

Refuerzan estas tendencias de sentido conservador los efectos de algunas
decisiones que se hacen efectivos luego de transcurrido mucho tiempo, el
necesario para investigar y adquirir experiencia o para ejecutar la misma ac-
tividad en forma reiterada en busca de la perfeccion. Un artista que se desta-
ca en el ballet ha debido practicar mucho tiempo hasta adquirir la habilidad
necesaria para el éxito, y es muy dificil un cambio rotundo, como seria que
se dedique al boxeo, por el tiempo invertido y por cierta incompatibilidad
de las cualidades y habilidades desarrolladas requeridas por las actividades
de uno y otro tipo.

Adoptada la conviccién de actuar, las labores previas -lo que incluye la
definicién de las intenciones y la toma de decisiones para llevar a cabo las
tareas u operaciones, al igual que la ejecucion de estas ultimas-, estan basa-
das en los conocimientos y experiencias obtenidos con anterioridad, que
son de suma utilidad para desempenarlas en forma correcta, segtn la escala
de valores que se pretenda alcanzar o aplicar.

Hay dos vertientes bien diferenciadas: una de preparacién teérica, razo-
nada, de elaboracion légica, intelectual, que es el camino del conocimiento
cientifico, de las profesiones, y otra practica, experimental, de busqueda de
las mejores aplicaciones de conceptos y conocimientos, que es el camino de
la técnica. Ambas confluyen en el intento de controlar la realidad, que viene
a confirmar la necesidad de perfeccionar la administracion, en su doble as-
pecto cientifico y técnico, segin ha sido definida. En el orden individual las
personas aprenden por sus propias experiencias, investigando y verificando
hipétesis, o por experiencias de otros individuos. Luego perfeccionan sus
comportamientos por reiteracion de las situaciones hasta internalizar las
que mejor satisfacen sus fines.

Queda una tercera vertiente para el que no sabe y/o no tiene practica y
no obstante ello actua, libera su energia con resultados obvios, que sélo por
azar resultan correctos o aceptables. Y algunas variantes, como el que realiza
actividades con préctica pero sin saber lo que hace, porlo que necesita quien
lo dirija, o el que sabe pero ignora como aplicarlo y requiere para llevar-
lo a cabo de personas capacitadas como ejecutores, si es que sus esquemas
tedricos no pierden contacto con la realidad y se vuelven impracticables.
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Se encuentran en estas descripciones algunos detalles que anticipan lo que
sera motivo de atencion por tareas realizadas en comun por varias personas.

4.3 TIPOS DE DECISIONES

4.3.1 DECISIONES GRUPALES

Reiterando conceptos, en las organizaciones los primeros pasos necesarios
para cumplir con los compromisos son las decisiones, que determinan el
cuando, el cémo y todas las demds definiciones para llevar a cabo las activi-
dades comunes, las que haran efectivo el camplimiento o no de los compro-
misos-objetivo. Se insiste en la diferencia entre objetivos y los resultados del
proceso politico; se asigna la primera denominacion a las intenciones que
pretenden alcanzar quienes toman una decisién, no necesariamente coin-
cidente con los objetivos-compromiso generados por los acuerdos de los
participantes.

A la problemitica de las decisiones individuales en las organizaciones se
suman las decisiones grupales, que pueden ser instantdneas al ser tomadas
en un mismo momento, con la eleccion del grupo realizada al unisono como
las que se llevan a cabo en comisiones o asambleas (decisiones colegiadas)
o secuenciales, como sucede en general en los expedientes y tramites que
requieren la aprobacion o la opinién de técnicos y responsables de las dreas
o sectores involucrados y otros en distintos momentos sucesivos, pero siem-
pre con el consentimiento plural y/o la opinién del grupo justificando las
acciones propuestas, incidiendo de tal manera en quienes deben decidir las
intenciones de otros integrantes.

1) Determinacién p/decidir (objetivos)—» Inteligencia
Participantes

deben decidir 2) Informacién (ajustar objetivos) ——» Andlisis

3) Preferencia (confrontan pasos 1y 2)— Seleccién

F1GURaA 42. Decisiones en las organizaciones

Es evidente que el proceso de las decisiones colegiadas no es instantdneo.
La que si es instantdnea es la eleccion, pero requiere un trabajo previo, comen-
zando por la determinacién para decidir, que se puede graficar con la elabora-
cién de la agenda que incluye el momento y el temario a tratar y sigue con la

obtencién de informacién para construir las alternativas; resultan obvias las
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diferencias y contradicciones que en estas tareas se producen entre los parti-
cipantes, anticipadas al tratar la elaboracién de las decisiones. A estas labores
comunes a toda decision se le suman formalidades a cumplir para legitimarlas,
tales como presentacion o solicitud avalada de tratamiento de cada problema,
convocatorias formales, informes previos y requisitos similares varios.

Antes de elegir la alternativa, tanto en las decisiones instantaneas como
en las secuenciales se elaboran los consensos o disensos a partir de las deci-
siones de los técnicos y asesores, que construyen la piramide de opiniones e
informes que sostiene cada posicion.

Una decision aislada es practicamente imposible en una organizacion e
inclusive, como fue sefialado oportunamente, es muy rara aun para el indi-
viduo. Lo comun es que sean una sucesioén de decisiones, donde las anterio-
res condicionan las futuras —cadena de medios a fines— y reciprocamente, y
deben estar armonizadas con otros senderos de decisiones contemporaneas
que interesan a los diferentes actores responsables de la marcha de la insti-
tucion. Asi los objetivos superiores no solo persisten en el tiempo sino que
ejercen influencia sobre el espacio de las organizaciones.

En las decisiones individuales la compatibilizacién con las decisiones an-
teriores y las concomitantes pasa por una sola persona, en tanto que en las
organizaciones son varias personas las que tomaron decisiones cuyos efec-
tos persisten, y otras mds las que estin tomando decisiones en el mismo
momento, lo que aumenta las posibilidades de disidencias y hace crecer la
importancia de la coordinacién.

De tal manera resulta un factor importante la persistencia a través del
tiempo de las consecuencias derivadas de las decisiones, al igual que la ca-
racteristica de su irreversibilidad relativa. Se agrega el calificativo de relativa
pues no se puede decir que es absoluta, considerando que no es necesario
abundar en mds detalles, se remite a lo ya tratado.

Se encuentra por tanto una intencionalidad en los caminos de las deci-
siones, armonizacion de los objetivos inmediatos y concurrentes provocada
por los de mayor nivel que combinados con la irreversibilidad proyectan un
condicionamiento de las actividades hacia el futuro, que es el que tiene la
llave que puede cambiar la orientacién que impone el pasado.

4.3.2 DECISIONES COMUNITARIAS

Las comunidades al igual que los grupos y las organizaciones toman sus
decisiones, las que no son ficilmente percibidas pero si sus resultados,
cuando la mayor parte de quienes las integran llevan a cabo actividades
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similares. Cada comunidad tiene sus costumbres, hébitos, modas, que han
sido adoptados voluntariamente y provocan acciones coincidentes entre
sus integrantes.

Pero hay oportunidades en las que estas decisiones quedan reflejadas en
forma palpable y es cuando en una determinada jurisdiccién con sistema de
gobierno democriético su poblacion elige representantes o se expide en una
determinada cuestion. En general las fechas de realizacion de estos eventos
estin preestablecidas o se fijan con suficiente antelacién para preparar su
correcto desarrollo, es decir, estos procesos se inician con una decisién gru-
pal y formal. Son los partidos politicos los que informan a los electores de
las alternativas (candidatos, propuestas, historial, etc.), quienes eligen entre
cuestiones breves y concretas cudl es la preferida, en un solo acto general-
mente breve (uno o pocos dias), cuyos ejemplos son los actos eleccionarios,
plebiscitos y similares.

4.3.3 CLASIFICACIONES

Hay decisiones principales por la magnitud y/o duracién de sus efectos, y
otras secundarias por tener consecuencias menores, de lo que resulta una
clasificacién relativa que depende de cada caso. A su vez, las decisiones
secundarias pueden ser independientes, sin vinculacién directa con deci-
siones principales y otras que dependen de ellas pues se les subordinan y
desaparecen si no se cumple la principal, como sucede con la relacién entre
decisiones estratégicas y tacticas. Las decisiones independientes también
pueden ser auténomas o complementar las principales.

Principales

Dependientes .
Secundarias< Complementarias
Independientes < .
Auténomas

F1curaA 43. Clasificacion de decisiones

Decisiones

Si se decide realizar un viaje, puede ser ésta la decision principal; se debe
elegir en forma subordinada el medio que se utilizard, si por tierra, agua o
aire. Se puede decidir adquirir un vehiculo de transporte, para utilizar en el
referido viaje. A su vez, se definird el nimero de viajeros y otros aspectos se-
cundarios que no inciden en la decision principal. Estas relaciones pueden
ser concomitantes, dadas en el mismo momento por distintos senderos, o
en secuencias temporales, sucediéndose unas a otras.
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Se encuentran decisiones de planeamiento, las recién mencionadas estra-
tégicas, ticticas y logisticas, coyunturales, de inversion, estructurales, opera-
tivas: de produccién, comercializacion, etc., algunas de las cuales seran con-
sideradas a medida que se avance, en tanto que ya se vieron las decisiones de
integracion o retiro y las que determinan los objetivos, todas de los procesos
politicos de las organizaciones con la caracteristica de ser predominante-
mente competitivas, en tanto que las decisiones administrativas tienen un
fuerte componente cooperativo.

Las decisiones programadas surgen ante la necesidad de contar con so-
luciones inmediatas para evitar la postergacion en su aplicaciéon mientras se
desarrolla el proceso decisorio, dejando ademds disponible el foco de aten-
cién para atender otros problemas. Si al detectar un problema se desarrolla
el proceso de decision hasta la ejecucion y los resultados que se obtienen
son Optimos ;qué se debe hacer si se presenta nuevamente el mismo proble-
ma? La légica indica que se debe aplicar la misma solucién.

Los hechos repetitivos provocan acciones idénticas cuando han dado
buenos resultados y se desecha los que no lo han conseguido; constituyen
decisiones de tipo automético que se convierten en parte del acervo cultural
de una organizacion, del bagaje de respuestas aprendidas por experiencia
en la practica cotidiana y continuada de sus integrantes. Ante determinada
situacion, tal respuesta en forma mecénica e instantdnea. Si se dan las cir-
cunstancias repetitivas o predeterminadas se aplica la solucién programada
y se gana el tiempo de gestacion de la decision.

Ya sea por experiencias anteriores o por el andlisis de determinadas con-
diciones que se anticipa se produciran, se estudian y deciden respuestas in-
mediatas a algunos problemas, que se aplican por reaccién a los estimulos
del ambiente sin necesidad de desarrollar todos los pasos del proceso de
decision y se omite el andlisis. Los procedimientos, manuales, trdmites, cos-
tumbres y similares se basan en decisiones programadas. La confeccién de
una factura, el mantenimiento de equipos, las medidas de seguridad, una
solicitud de financiacion, el refrigerio en el taller y tantos sucesos més son
claros ejemplos.

El cuadro de las decisiones se completa entonces si se listan las decisiones
anteriores cuyas actividades se realizan en la actualidad, que son las planifi-
caciones pasadas o las tipicas programadas de disposiciones o reglamentos;
las decisiones tomadas que demandan tareas actualmente en ejecucion; las
decisiones ejecutadas cuyos efectos atn perduran y las decisiones actuales
para el futuro, que son las programadas y las de planificacién.
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A ejecutar (Planificacién)
- Efectos de gestacion

De gestion
- Efectos de la ejecucion en proceso

- Efectos de la ejecucion finalizada

F1GURA 44. Etapas del proceso decisorio y sus efectos en el tiempo

Decisiones en gestacion: de ejecucion inmediata o diferida

a. Coyunturales. Se toman en el momento y para el momento, sin inten-
cién de repetirlas en el futuro. El aprendizaje de la organizacion puede repe-
tir las que hayan resultado exitosas.

b. Para ejecutar cuando se presenten situaciones especiales segtin contex-
to actual que se considera no variard en el futuro. En general son decisiones
programadas facilmente reversibles.

c. Para ejecutar luego de transcurrir determinado periodo de tiempo, to-
madas seguin situacion futura apreciada en la actualidad. Estas particularida-
des caracterizan las decisiones de planeamiento que ademds cuentan con un
fuerte contenido de incertidumbre respecto de su ejecucion, que se agrega a
la incertidumbre propia de toda decision.

Para cerrar el capitulo, se hace nuevamente referencia al vinculo existente
entre los objetivos-compromiso y los objetivos decisionales. Mientras los
primeros corresponden a los acuerdos logrados entre todos los integrantes
—al menos en teoria— de la organizacion, potenciales y efectivos, del ambito
interno (empleados, jefes, funcionarios, contratados, etc.) o externo (pro-
veedores, clientes y Estados) que fijan muchas de las reglas de relacion de
los participantes, los objetivos decisionales son, como su nombre lo indica,
los aplicados en las decisiones.

La relacién consiste en que si las actividades producidas por las decisio-
nes no satisfacen alos distintos sectores y/o individuos componentes y con-
tradicen o no cumplen los compromisos documentados en la estabilizacion,
se puede demandar su ejecucion o el resarcimiento de los perjuicios del in-
cumplimiento. Es decir, si en los objetivos de las decisiones no se respetan
los compromisos-objetivo, la organizacién queda expuesta a las consecuen-
cias de sus incumplimientos.
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FiGgura 4S. Circuito participantes-organizacion

_» | PARTICIPANTES
Efecttan aportes

Acttian (o0 no) para
influir en el proceso politico

Reconsideran (o0 no) actuacién
segun satisfaccion real o imaginaria

ORGANIZACION

Recibe recursos

Proceso politico efecta
asignaciones de recursos
y decisiones los aplican

Vuelven a los participantes
como beneficios

Los aportes de los participantes se transforman en recursos para la orga-

nizacién, que luego de los procesos que lleva a cabo los vuelve a sus inte-

grantes bajo la forma de beneficios.
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CariTturLo §

INFLUENCIA E INFORMACION

5.1 EVOLUCION DE LAS RELACIONES JERARQUICAS

La Edad Antigua fue una época de esplendor de la humanidad. Basta men-
cionar lo que fueron para el llamado mundo occidental los mercaderes fe-
nicios, la cultura egipcia, Grecia y Roma. Tan avanzados en sus desarrollos
pero con conceptos o ideas que hoy resultan inadmisibles, al menos desde
la teoria, como es el caso de la esclavitud. Los ejércitos guerreaban, y el ven-
cedor tenia el derecho a tomar como esclavo al derrotado, en un sentido se
puede decir absoluto, ya que el amo era dueno y senor del sometido, hasta
el punto de disponer de su vida. En casos extremos se consideraba que ha-
bia una pérdida patrimonial del dueno, pues el esclavo era asi considerado,
un elemento del patrimonio. Es llamativo ver coémo estas situaciones eran
avaladas por los pensadores de entonces, como Aristételes (ver La Politica -
Capitulo II - De la esclavitud).

En la Edad Media predominé un sistema social conocido como feuda-
lismo, que resulté muy perjudicial en todos los érdenes, al punto de que
es dificil senalar logros importantes o eventos significativos en esa época.
Econémicamente cada region se aislaba, se constituia en sistema cerrado,
auténomo, independiente de las comarcas vecinas, y el unico interés que
las conectaba era la guerra de unas contra otras. En cada feudo, el sefior era
el dueno de la tierra y de todo lo que sobre ella existiera, lo que incluia a las
personas. Ahora el esclavo era el siervo de la gleba, que dependia totalmen-
te de quien detentaba el dominio territorial. La esclavitud continuaba bajo
otras formas pero en toda su tremenda extension.

Como todo llega a su fin, esta época también termind, en el periodo que
no casualmente se denomina Renacimiento. Es la época del descubrimien-
to de América, del florecimiento del comercio, que en Venecia provoca el
advenimiento de un nuevo sistema de registro, el método veneciano, hoy
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conocido como contabilidad por partida doble, y la parte mas difundida de
las ciencias y las artes. Este renacer lleva a una evolucion que practicamente,
salvo pequenos periodos, no se ha detenido hasta nuestros dias.

Con los descubrimientos cientificos y avances tecnolégicos comienza la
Era Contemporénea, que alrededor de 1750 —sdlo para dar una fecha de re-
ferencia— produce la primera revolucién industrial, al permitir incorporar
a los talleres artesanales una fuente auténoma de energia con la maquina
a vapor. La situacion general de la época es propicia para la Revolucién
Francesa de 1789, que viene a ser, entre otras cosas, el certificado de de-
funcién del sistema feudal al proclamar la libertad absoluta del individuo.
Con esta conquista puede incorporarse “libremente” a las organizaciones
productivas de entonces, con jornadas laborales de 14, 15 o més horas dia-
rias, de lunes a domingo, aunque el domingo a la tarde lo tenian libre. No
interesaba sexo, edad ni otra cosa que no fuera posibilidad de trabajo. Nada
de enfermarse, vacaciones y, mucho menos agremiarse, ya que el individuo
era totalmente libre. Ahora el siervo de la gleba era el operario de las nove-
dosas fébricas.

Asi llega la segunda revolucion industrial, alrededor de 1850 —se repite
la referencia— con la incorporacién de la linea de montaje a las fabricas, en
las que gran cantidad de personas llevaban a cabo operaciones mecénicas,
repetitivas, segun los procesos y procedimientos del momento que se vivia.
Estas cadenas productivas s6lo necesitaban de autématas que obedecieran
sin cuestionar la planificacién centralizada que ordenaba las tareas bajo el
control estricto de los capataces. En los albores de la teoria administrativa,
las relaciones jerdrquicas reconocian un vinculo en un solo sentido, que era
el de mando-obediencia.

Con los cambios producidos en los primeros anos del siglo pasado, entre
los cuales se puede mencionar la Primera Guerra Mundial (1914-1918), la
Revolucién Rusa (1917) que se guia por la doctrina comunista y el surgi-
miento del sindicalismo como préctica entre los trabajadores, la teoria toma
otra direccidn. Asi, un sociélogo aleman, Max Weber, ademas de proponer
el modelo burocratico escribe en 1924 sobre la legitimacion del poder, que
consiste en la aceptacion por parte del subordinado de la orden impartida.
Hoy resulta evidente, pero en definitiva el gran logro de Weber fue incorpo-
rar el segundo término al vinculo jerdrquico entre dos personas.

Como queda expuesto, el vinculo de dominio y subordinacion entre los
hombres es de larga data, adaptando sus modos a la situacién y variacio-
nes de la realidad. El transcurrir del tiempo ha agregado nuevos factores y
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teorias que tratan de brindar explicaciones y justificaciones acordes con las
condiciones generadas. A continuacion se considera el modelo aqui adopta-
do para interpretar las relaciones jerdrquicas en las organizaciones.

5.2 LA INFLUENCIA

5.2.1 CARACTERIZACION Y FACTORES PARTICIPANTES

El proceso de influencia es el que completa el circuito entre los objetivos y
las acciones que los realizaran, cuando tales funciones les corresponden a
diferentes personas. Las decisiones que se toman para concretar los obje-
tivos de una organizacion requieren contar con la influencia suficiente para
realizar las actividades en las formas y oportunidades definidas.

Hay influencia cuando un sujeto (individuo, grupo u organizacién)
afecta intencionalmente el comportamiento de otro(s) sujeto(s). En esta
definicion se limita el concepto a la accion deliberada que persigue fines,
cometidos u objetivos desechando la influencia casual, reconociendo que
muchas veces esta distincién no es posible pues depende de la apreciacién

personal.”!

F1GURA 46. Esquema de influencia

Influencia Accién

En las actividades grupales necesariamente existe una aceptacion que le-
gitima la conduccién entre sus participantes. Para favorecer el proceso éstos
deben estar de acuerdo con la orientacion general. Desde el primer momen-
to es viable esta conjuncién de pensamiento y accién habilitada por el ba-
lance de conveniencias, que establece derechos y obligaciones reciprocos al
tomar la decision de incorporarse y ésta ser aceptada.

La microideologia del grupo debe ser coincidente o al menos compatible
con las ideas generales de cada integrante ya que si no es asi el vinculo se dete-
riora hasta llegar a Ia ruptura. Pero esto no significa uniformidad total o absolu-
ta sino coincidencia en la necesidad de la existencia del grupo u organizacion, a
partir de la cual se abren las disidencias.
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Secundariamente deben estar informados de lo que de ellas o de sus ac-
tividades se espera. Si ignoran lo que deben obtener, sus mentes estardn in-
teresadas en cosas sin relacién con las tareas a realizar, sin prestar atencion
a la ejecucion, equivocdndose por disociacion entre la actividad y lo que se
piensa. S6lo un entrenamiento muy intenso puede hacer que se ejecute una
tarea sin pensar en lo que se hace y esto constituye un caso puntual y no lo
que en general sucede en las organizaciones.

Dominante: poder Sumiso: aceptacién

Controla recursos que le permiten Predispuesto a actuar dentro de

provocar satisfaccién positiva ciertos pardmetros como se le

(estimulo) o negativa (castigo) indique, a fin de obtener o evitar

al sumiso los estimulos o castigos
Comunicacién

F1GURA 47. Elementos que intervienen en la influencia

Para hacer efectiva la influencia y cambiar una postura o actividad en un
sentido determinado es necesaria la intervencion de las siguientes variables:
el sujeto que pretende influir con el atributo del poder; la persona, grupo u
organizacién en que se quiere incidir, con la caracteristica de ser sumisa al
poder de quien pretende afectarlo; y por tltimo, es necesaria la comunica-
cién que vincule ambos puntos. Poder, sumision y comunicacién son las
variables de intervencién imprescindible para que se dé el proceso.

En Organizaciones los autores desarrollan el tema “El poder en las organi-
zaciones”:

La adquisicién y distribucién del poder es un fenémeno y un proceso natural
y necesario en todo sistema social humano [...] Toda organizacién supone un
sistema de poder constituido y expresado a través de liderazgos formales e in-
formales, cuyo propdsito es obtener el acatamiento a los diversos mandatos,
utilizando las redes de comunicacion existentes en ella [...] Existen muchas de-
finiciones en torno de este concepto, pero basicamente todas concluyen en lo
mismo: es la capacidad que tiene una persona o grupo para inducir a otra per-
sona o grupo a realizar algo que de lo contrario no realizaria [...] Amitai Etzione
analiz6 las organizaciones principalmente desde la 6ptica del poder, afirmando
que el éxito de una organizacién depende en gran medida de su capacidad para
controlar a sus participantes [...] En toda relacién de poder hay dos posiciones
bésicas: los que dan las 6rdenes y los que las obedecen. El aspecto central del
poder radica en ser una funcién de dependencia. Cuanto mds grande sea la de-
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pendencia de B respecto de A, mayor poder tendra A sobre B [...] Concluyendo,
el aspecto central del poder radica en la funcion de dependencia, y ésta aumenta cuan-
to mds importante, escaso e insustituible es el recurso controlado por un individuo

(Ader, 1993: 317-318).

El espectro de posibilidades de influencia es muy amplio y es comun que
se asocie el término con intereses oscuros, con desvios tendenciosos, pero no
necesariamente tiene que ser perjudicial para el que afecta. La influencia es
ejercida en forma permanente, y hasta es necesaria, y asi se lo acepta en forma
natural y continua en muy diversos planos.

El profesor que dicta su clase ejerce influencia sobre sus alumnos: obede-
cen sus indicaciones del momento, los condiciona transmitiendo sus conoci-
mientos para en el futuro seguir determinados procesos, para conocer causas
y fenémenos que incidirdn en sus actividades. La indicacién de un agente de
transito influye en las conductas de los peatones y automovilistas. El pedido
de un cliente afecta el comportamiento del vendedor. Una noticia publicada
en un diario altera la conducta de numerosas personas e instituciones, y se
puede seguir dando ejemplos.

La influencia es absoluta s6lo en los sistemas mecénicos, pues no hay
oposicidn a las drdenes. Si éstas no se cumplen es por un problema de co-
municacion, ya que los elementos mecénicos son sumisos. El conductor de
un vehiculo acciona la direccién y el rodado dobla sin oposicion en el senti-
do indicado, mientras no existan roturas que interrumpan la comunicacién
u obstaculos que impidan el giro. En los sistemas sociales, como grupos,
organizaciones o comunidades, la autoridad total es un concepto ideal cuya
concrecion es casi imposible, s6lo puede darse en condiciones especiales y
por breves periodos.

Los casos representativos para justificar estas afirmaciones se dan en sectas
que han llegado al suicidio masivo de sus integrantes o en organizaciones mili-
tares en las que hay individuos que se inmolan en pos de una causa, lo que no
significa que siempre sea asi. Las formas de gobierno totalitarias, las tiranias, son
manifestaciones basadas en tal concepto.

5.2.2 PODER, AUTORIDAD Y SUMISION

El poder es el primer factor a analizar, al que se define como el control de
recursos detentado por un sujeto. Los recursos son atributos con valor para
otro sujeto, al que pueden transferirse con satisfaccion positiva (estimulo) o
negativa (castigo). Nuevamente aparece la dualidad como criterio, en este
caso para alcanzar influencia con los beneficios otorgados para la predisposi-
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cion favorable a las intenciones perseguidas en un extremo, y las sanciones a
los no receptivos en el otro.

Las fuentes de los atributos son variadas. La informacién es una y coin-
cide con la definicién dada, pues circula de una persona a otra y quien la
recibe puede ver satisfecha su curiosidad, puede emplearla para mejo-
rar su actividad, solucionar un problema o hacerse de uno como carga
negativa, y muchas otras cuestiones que la hacen necesaria al receptor.
Este a su vez puede convertirla en recurso para influir en otros. El mismo
andlisis se puede repetir para la fuerza fisica, al igual que para la riqueza.

PODER: Casos:
Control de recursos.
Recurso: Atributo que puede

transferirse con satisfaccién
positiva o negativa. - Personalidad. El sujeto que obedece la indicacién de

- Conocimientos. El médico que le dice al paciente:
tome este remedio.

su amigo, para que no se enoje con él, lo discrimine, etc.

Ejemplos de recursos: - Autoridad. Orden del superior al subordinado. Seguir
Conocimientos, personalidad, || los mandatos del referente religioso (moral).
autoridad (institucional, moral),

medios (materiales, financieros) - Medios. Pagar por hacer tal cosa. Prestar la bicicleta

por llevar un paquete.

F1GURaA 48. Caracterizaciéon del poder

En los procesos politicos de las organizaciones exitosas se respeta la mision
en primer término, pero luego prevalecen los fines o cometidos de las personas o
grupos que consiguen mayor influencia en los participantes. El término prevale-
cer implica un predominio que no es total porque se manifiesta bajo una forma
gradual. Dicho en otros términos, el poder hace disminuir la suboptimizacién de
quien lo detenta pero no la elimina.

Cuando el proceso politico se da entre los integrantes estructurales de
la organizacién incide la variable de la autoridad con un solo sentido de in-
fluencia, como un elemento mas del esquema. En efecto, quien detenta la
autoridad tiene oportunidad de utilizarla con los subordinados, y resulta
una fuente de poder adicional que no se da cuando la negociacién es con
los proveedores, clientes o el Estado, pues se supone que estin en pie de
igualdad.

La autoridad es el principal recurso que sostiene el andamiaje jerdrquico
de cualquier organizacién. Como recurso se puede premiar al subordinado
y reconocer su labor, destacar los aciertos y logros obtenidos, otorgarle dis-
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tinciones, asignarle nuevas tareas y responsabilidades, mayor sueldo, etc.,
todo en sentido positivo, o relegarlo en los ascensos, aplicarle sanciones,
criticar sus tareas, quitarle beneficios, hostigarlo, etc., en sentido negativo.

Autoridad: Orden: Mensaje imperativo para el destinatario. El destinatario
emite 6rdenes || subordinado jerdrquicamente al emisor es sumiso a la comunicacién
en los términos normales de la relacién organizacional. En caso de
no cumplir la orden queda expuesto a todas las consecuencias que su
actitud provoque (sanciones, discriminaciones, postergaciones, etc.).
Sila cumple también provoca consecuencias beneficiosas para él.

F1GURA 49. Tipificacién de la autoridad

El componente necesario en toda organizacion es la fuente de poder ins-
titucional, que constituye el recurso que se asigna a las personas que des-
empenan cargos de conduccién y coordinacién disefiados para la actividad
de conjunto. En las estructuras estatales, ademds de la autoridad comun a
todas las organizaciones se encuentra la que proviene de la comunidad y se
fundamenta en la existencia necesaria del Estado bajo la denominacién de
autoridad soberana.

En el capitulo correspondiente al control se complementan las ideas de
autoridad, pues se lo considera como extension de ésta, ya que la autoridad
sin el control pierde eficacia. Quien decide y comunica lo resuelto para su
ejecucion sin efectuar el control de cumplimiento no logrard concretar lo

decidido.

JEFE: Tiene poder jerdrquico SUBORDINADO: Sumiso si acepta
reconocido por participantes, con la autoridad de quien manda. Salvo
facultades de direccidn, tomar decisiones, errores importantes del jefe no hay
transmitir rdenes y aplicar sanciones posibilidades de contradiccién de los
al subordinado subordinados.

F1GURA 50. Sujetos participantes del vinculo de autoridad

La otra variable que participa en el esquema de este proceso es la sumision.
Quien estd predispuesto a aceptar una comunicacién como orden es sumiso,
tiene un drea de aceptacion para el que controla los recursos que necesita.
La sumision reconoce dos causas fundamentales, la identificacion y el po-
der; éste es relativo, en primer lugar, porque no hay poder absoluto, presenta
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limitaciones, méxime si de organizaciones se trata, y también porque cada
término de la relacion detenta algin grado de poder, aunque sea minimo.

La identificacién se da cuando hay comunidad de intereses, cuando las in-
terpretaciones de la realidad o las realidades deseadas son coincidentes, como
sucede con las religiones, o con los discipulos que reconocen en el maestro al
que puede guiarlos. Es también el caso de los empleados que estan de acuerdo
con la autoridad de sus jefes, y consideran apropiadas las érdenes que emiten.
Cuando esto sucede los individuos son sumisos, por supuesto que dentro de
ciertos espacios acotados en las bandas normales de la actividad, y aceptaran
como orden y cumplirdn cualquier comunicacién que reciban comprendida
en tales pardmetros, porque estin convencidos de que es lo que corresponde.

En algin momento de la vinculacién con la organizacién, en especial en
la incorporacioén, sus integrantes consideran la obediencia tanto como la res-
ponsabilidad por sus compromisos y deciden aceptarla como conveniente,
sin volver sobre el punto mientras no sea necesario, segun el drbol de de-
cisiones en sus actividades. En estos casos tampoco es necesario que quien
emite las 6rdenes utilice los recursos del poder ya que la situacién no los hace
necesarios, pero en tltima instancia estdn latentes, hibernando hasta que se
decida su utilizacion.

Se puede agregar que aceptar las drdenes permite a los subordinados
ocupar la mente en otra cosa 0 no ocuparla. Acatan las directivas sin ne-
cesidad de analizar su conveniencia u oportunidad y las responsabilidades
corren por cuenta del que las dicta. Queda liberado el foco de atencién y la
conciencia tranquila pues la responsabilidad es de otro, del que decide. Es
evidente la existencia de polos extremos para cada organizacion, que oscilan
entre la uniformidad de un modelo mecénico que acepta las comunicacio-
nes como 6rdenes y la dispersion producida por la discusién permanente de
las medidas para el grupo organizacional.

5.2.3 EL PODER RELATIVO. LAS VARIABLES DE COMUNICACION
La caracterizacion de la influencia con un individuo que ejerce el poder y otro
que es totalmente sumiso no se corresponde fielmente con la realidad, por lo
que se requiere ampliar conceptos e incorporar el de poder relativo. El térmi-
no permite reconocer que el poder no es absoluto ya que hay impedimentos
naturales que impiden realizaciones, aunque exista voluntad de cumplir.

Un caso concreto es la orden “sea inteligente”, y muchos ejemplos mas
que tornan necesario al definir el proceso de influencia mencionar que se da
dentro de ciertos pardmetros. Otra limitante es el individuo que no acepta
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la orden, aunque sea en parte, lo que ya es suficiente para calificar de relativo
al poder.

Lo significativo del poder relativo es que aunque sea en pequenia medida
el influido tiene también poder sobre quien influye. Esto se da cuando el
jefe reconoce en un empleado que en algtn aspecto puede tener mas capa-
cidad que él, acepta sus indicaciones o reconoce una buena idea, con lo cual
es influido por el subordinado. De la misma manera muchos educadores
aprenden de sus educandos.

La existencia de necesidades en los dos elementos de la relacién de in-
fluencia, el que influye y el que es influido, incide en el concepto. Quienes
demandan beneficios porque los necesitan estin dispuestos a otorgar algo a
cambio de obtenerlos. La disposicion de aceptar beneficios a cambio de obe-
decer configura la sumision. Pero la relacién de subordinacién no es total-
mente univoca pues el sumiso también controla recursos, hecho que aunque
sea minimamente influye en el superior. Hay un retorno o reflejo del poder
que “rebota” en el sumiso y vuelve al superior condiciondndolo: a) porque
quien detenta el poder necesita ser obedecido, y toda necesidad conlleva al-
gun grado de sumisién; b) generalmente en otro plano distinto del poder
principal el sumiso cuenta con recursos con que influye en el més poderoso.

Si de alguna manera pudiera medirse el poder, habilitaria para construir
un modelo matematico del poder relativo. Si se supone que el poder de A
sobre B esigual a4,y el poder de B sobre A esigual a 6, el poder relativo de A
con respecto a B es igual a 4 sobre 4 + 6; y el poder relativo de B con relacién
a A esigual a 6 dividido 6 + 4. Se denomina poder relativo de un sujeto con
respecto a otro al resultado producido por la medida del poder que esa per-
sona o entidad tiene respecto de la otra, sobre la sumatoria de las medidas
de los poderes reciprocos entre ambos términos.

El modelo adquiere complejidad al considerar la relacién entre el jefe y
el grupo de subordinados ya que en principio habria que tomar en cuenta
los poderes de cada uno, pero la relacion varia si se consideran en forma
individual o grupal. Es decir, habria que tomar en cuenta el poder del jefe
con un subordinado aislado, con ese subordinado y otro empleado, con el
mismo subordinado y tres companeros hasta agotar el grupo, y repetir la
misma operacion para cada uno de ellos; el resultado final es la sumatoria de
todas las situaciones.

La negociacion entre tres o mas posiciones agrega complicaciones por
las variaciones en las medidas del poder al considerarlo uno a uno o en con-
junto, segun las infinitas configuraciones que puede adoptar cada postura.
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Pero esto carece de sentido practico dado la temporalidad del poder, cuya
incidencia es muy volatil y sufre transformaciones de un momento a otro; por
tanto, si se pudiera obtener un resultado seria de un momento del pasado. La
oportunidad es gravitante en el ejercicio del poder. La sumision de los em-
pleados no es la misma antes de que se otorguen los ascensos que después de
otorgados. Los proveedores no colaborardn de la misma manera antes de que
se adjudique un concurso de precios o licitaciéon importante que después. El
poder de los clientes cambia luego de haber adquirido el producto o servicio.

La expresiéon matematica del poder relativo es importante como repre-
sentacion tedrica de las relaciones que intervienen en el proceso de influen-
cia en un instante, sin que se puedan obtener otros beneficios del modelo.

PODER PODER

INFLUENCIA RELATIVO

en u.n solo Comunicacion - Influencia

sentido: reciproca

Mando/

Obediencia i, . -
SUMISO - Proceso politico entre los integrantes de la organizacién

F1GURA S1. Poder y poder relativo

Hay casos en que el poder relativo desaparece, como sucede en ciertas
organizaciones que provocan una influencia alienante, y cuya expresiéon mas
acabada serfan las carceles. El poder que detentan es inflexible en cuanto a
su cumplimiento, hasta el punto de impedir no ser sumisos aun cuando no
existe identificacion alguna. Los detenidos contra su voluntad permanecen
encerrados sin otra alternativa.

Las actividades que implican un serio riesgo para quien las ejecuta impo-
sibilitan su debate y provocan la aplicacion rigurosa de la autoridad, que se
aproxima a sus valores absolutos. Las entidades que se ocupan de la seguri-
dad y defensa tienen esquemas parecidos, con la diferencia de la aceptacién
de sus participantes, que lo asumen profesionalmente pero fundamentados
en un concepto estricto de la autoridad, que no admite se la cuestione. No
se puede discutir con un soldado si quiere atacar la trinchera enemiga, o
preguntarle al policia qué le parece detener a una banda armada que esta
cometiendo desmanes.

Aunque en estos casos es necesario lograr sumision irreflexiva, que actda
como un reflejo condicionado, no invalida que muchos participantes de es-
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tas organizaciones procedan por un sentido solidario del deber, con plena
conciencia de su accionar y por lo tanto identificados con los valores y obje-
tivos perseguidos, dando paso a la sumision por los caminos paralelos de la
identificacién y del poder.

PODER RELATIVO: Reconoce doble via en la influencia. Las partes se afectan
reciprocamente en distintos grados. Cada uno de los términos de la relacién

de influencia tiene poder, y son sumisos a algin recurso del otro. Generalmente,
se dan en planos diferentes, tales como en el conocimiento, personalidad,
jerarquia, etc.

F1GURA 52. Detalles del poder relativo

Las organizaciones progresistas buscar incentivar la participacién sobre
la base de una identificacion que torne sumisas a las personas. En el proceso
de influencia hoy tienden a prevalecer las ideas aglutinantes que convenzan,
en detrimento de las corrientes autoritarias de principios de siglo que po-
sibilitaron las propuestas mecanicistas de Taylor y Fayol. Los estudios pos-
teriores de Elton Mayo sobre la motivacidn, sin olvidar la legitimacion de
la autoridad de Max Weber, produjeron el quiebre teérico de la tendencia
autoritaria, aunque en sus efectos ain hoy persiste como practica en muchas
organizaciones.

Falta considerar la comunicacién,* que es el vinculo que une dos puntos,
el emisor de un mensaje y su destinatario, entre los cuales se dan una serie de
factores intervinientes, a saber: el mensaje a transmitir al que hay que darle
forma (redaccién, dibujos, énfasis, colores, musica y un sinfin de factores) y
codificar (grabar en un disquete, escribirlo en francés, etc.); contar con un
transmisor (correo, teléfono, varios); un canal (linea telefénica, ondas de
radio u otros); un receptor, que el mensaje sea decodificado y recibido por
el destinatario.

Mensaje |(Codificacién) [Transmisor||Canal )[Receptor[Decodificador) [Destinatarig

__Retroalimentacion Contexto Resultados [{ Accion

" (Se invierte el proceso)

F1cUuRra 53. Esquema de comunicacién
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A partir de los resultados se invierte el circuito, pues deben llegar como

informacion a la fuente para verificar si son compatibles con la decision to-

mada. En realidad es necesario un doble retorno confirmando la recepcién

del mensaje y su cabal interpretacion, lo que ya implica un doble retorno,

pero ademds hay que verificar si en la ejecucion los producidos estan acor-

des con lo esperado al tomar la decisién. Si hay contradicciones entre las

intenciones del emisor y los resultados obtenidos se debe revisar todo el

proceso para ver donde se provoca la distorsion. Se completa la serie conla

influencia, pues el destinatario debe ser sumiso ala fuente y/o al contenido

del mensaje para aceptar la influencia en él contenida.

Procesos politicos:
Generan compromisos y definen incidencia principales variables

Autoridad
Proveedores Decision Clientes
l Influencia l
Resultados

Retroalimentan procesos

Estado

F1GURA 54. Sintesis principales procesos en las organizaciones

Patricia Kent, como resumen del proceso de influencia expresa:
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- Los administradores debemos encontrar respuestas a las distintas demandas so-
ciales que enfrentan hoy las organizaciones, nuestra responsabilidad como diri-
gentes, asi lo reclama. El desafio que se nos impone consiste en “administrar para
el mejoramiento de la calidad de vida”[...] - Esta premisa implica contemplar un
cumulo de cuestiones significativas. Una de ellas es la relacionada con el compor-
tamiento individual y grupal en el marco de cada organizacién [...] - La interaccién
social implica influencia. La influencia produce cambios de conducta. La posibi-
lidad de modificar comportamientos, individuales y grupales, constituye una va-
liosa herramienta de gestién en manos de los administradores [...] - El ejercicio
de la autoridad y el poder, la adopcién de determinadas estrategias, un estilo de
conduccién basado en la comunicacidn y el consenso, son elementos que facilita-
ran el correcto aprovechamiento de esta herramienta [ ...] - Propiciar un émbito de
relaciones que brinde el clima adecuado para el desarrollo de las potencialidades
humanas, viabilizar la integracion, el trabajo en equipo en base a valores compar-
tidos y la movilizacién hacia los objetivos y metas del conjunto [...] - El proceso de
influencia debe ser considerado en este contexto ya que, para consolidar la cultura
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organizacional, resulta esencial reflexionar sobre este conjunto de ideas y concep-
tos que, quizds por formar parte de la rutina diaria y las practicas comunes, en
general, no vislumbramos globalmente sus alcances (Larocca, 1993: 229).

5.3 LA INFORMACION

5.3.1 CODIGOS Y SIGNIFICACION DE DATOS

Es el ultimo proceso que falta ver para completar la serie de pasos que prece-
den la actividad. Recurriendo a la analogia se puede decir que este proceso
es comparable al sistema circulatorio del cuerpo humano, donde las vias de
comunicacién son las venas y arterias, y la sangre, la informacién que circu-
la. La comparacién no es la mds adecuada pero ayuda en la interpretacion
de los fendmenos bajo anélisis. El sector de la organizacién que no estd co-
municado no pertenece a ella, no recibe el flujo necesario para mantenerse
con vida, en actividad.

Esta es la era simbdlica, la edad del conocimiento, donde reina la informa-
cién. Antes, pero mucho antes, el hombre sentia un ruido, percibia un olor,
veia movimientos no habituales y se ponia en alerta para actuar segn los da-
tos del contexto. Los europeos se enteraron del descubrimiento de América
mucho después del 12 de octubre de 1492. Hoy muchos individuos prenden
la computadora, se conectan a internet y tienen a disposicion el mayor volu-
men de informacién on line de toda la historia de la humanidad.

Los hombres actuales ven, leen y/o escuchan las principales noticias so-
bre lo que ocurre en ese instante en todo el mundo, participan en reuniones
simultineas desde los més recénditos lugares del planeta, presentan ideas y
observan, experimentan, estudian, trabajan en grupos multidisciplinarios,
visitan exposiciones, comercian, asisten a cursos, viajan y establecen en es-
tos ambientes un coto de caza donde despliegan sus habilidades y destrezas.

Los comprobantes, contratos y demas convenciones son expresiones de
una realidad concreta, la reflejan pero no son esa realidad. Los documentos
representan los acuerdos a los que han arribado los participantes, significan
las operaciones y actividades que se producen entre ellos y terceros, sobre
lo cual se levanta la superestructura de la informacién, que manejan y mo-
delan las personas. A su vez las magnitudes, sintesis, agregados y en general
manipulaciones que sobre tales datos se realizan dan lugar a nuevas mani-
festaciones virtuales sobre las que actda el cazador de nuestros dias, en una
realidad supersimbdlica.

Larocca, Monti y Vicente expresan, refiriéndose a los sistemas de infor-
macion:
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La informacién constituye una de las necesidades basicas de los seres vivos. Es
imprescindible para el trabajo, el estudio, el culto, los juegos, etc.; indudablemen-
te es necesaria para toda situacion en la cual se generen reacciones entre varios
individuos, por ejemplo: en las organizaciones [...] Los procesos de informacién
se caracterizan por la sensibilidad, la participacién y algiin modo de cooperacion.
Comprenden métodos de transmisién que servirdn para conducir ideas, informes
o motivaciones para su comprension pro individuos o grupos [...] Para la discipli-
na administrativa, podemos decir que los sistemas de informacién son conjuntos
de datos estructurados (organizados de modo conveniente) para administrar, es
decir para planificar, gestionar, coordinar y controlar [...] En una organizacién es
imposible dirigir u orientar a los grupos, para que realicen las secuencias de accio-
nes necesarias, sin informacién [...] En cualquier organizacion existen numerosos
lugares en los cuales se genera informacion, la cual, de acuerdo con pautas esta-
blecidas en funcion de las necesidades, seguird un curso descendente, ascendente
o lateral en la cadena de niveles jerdrquicos, con el objeto de posibilitar el trabajo
en equipo, es decir el funcionamiento global de la organizacién [...] Desde esta
perspectiva, la informacidn tiende a especializarse, de conformidad con pautas
de agrupamiento que alguien en la organizacion habra definido, de modo que los
datos contenidos en los sistemas de informacién estén diferenciados para: [...] a)
atender las necesidades de informacién de cada nivel de la organizacién [...] b)
adecuar la informacién a la especializacién funcional a la cual est4 referida (Laroc-

ca, 1993: 350-351).

Los elementos basicos de la informacidn son los datos, conformados cada
uno por simbolos que, unidos, integran un mensaje. El simbolo es la repre-
sentacion de un objeto, es la senal que indica algo al que la observa y puede
interpretarla; pueden ser letras, luces, dibujos, colores, sonidos, y toda la
variedad de formas y modos susceptibles de expresar una idea o concepto.
El tanido de una campana o la chicharra de un timbre indica a los maestros y
alumnos de un colegio que termind la hora y comienza el recreo.

Una luz roja hace que los automovilistas se detengan ante el seméforo,
que presten atencidn en la luz amarilla, y les avisa que tienen paso con la luz
verde. Se puede decir también de los datos que se trata del menor compo-
nente de un mensaje. Cuando se quiere transmitir una noticia, una idea o
una orden se utiliza normalmente un conjunto de datos (mensaje) para que
el destinatario comprenda el concepto que se le quiere hacer conocer.

El destinatario debe estar preparado, saber la relacién que existe entre
cada senal y lo que representa, para que el conjunto de datos conformado
con los simbolos del c6digo de comunicacién utilizado pueda transmitir la
idea del mensaje y posibilitar su interpretacion.

Si el conjunto de datos estd escrito en las paredes de los templos mayas,
compuesto por los jeroglificos que utilizaban como simbolos habra que ser
un entendido para conocer qué quisieron decir. Lo mismo se puede decir
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de dos chinos que conversan en mandarin, se interpretan pues utilizan un
c6digo comiin a ambos pero desconocido para la mayor parte de nuestra po-
blacién, por eso se nos torna ininteligible y nos imposibilita ser destinatarios
de tales mensajes.

El acto de comunicarse implica entonces un conocimiento comun por
emisor y destinatario del cddigo utilizado, ademas del sentido ideoldgico
del mensaje. Si se transmiten las expresiones aritméticas de la teoria de la
relatividad, con el conocimiento de la simbologia matematica, que seria el
c6digo, no alcanza para entender el mensaje.

5.3.2 EL MENSAJE Y LA INFORMACION. SISTEMAS DE INFORMACION
Elinforme o mensaje, que esla salida de un sistema de informacidn, se trans-
forma en informacién cuando es interpretado por el destinatario. Este lo
incorpora a su conciencia, lo aprehende en forma permanente o transitoria,
parcial o total y permite que se defina la informacién como el conocimiento
que se adquiere sobre un aspecto de la realidad.

El conocimiento implica siempre influencia segun el vinculo analizado
entre objeto y sujeto, ratificado al tratar las fuentes del poder. Sintetizando el
concepto: una comunicacién lleva un conjunto de datos denominado men-
saje que puede transformarse en informacion si quien la recibe la incorpora
asuintelecto, si tal incorporacion sucede implica un cambio de situacion del
destinatario, que ahora conoce algo que antes de la comunicacién no sabia,
influencidndolo.

En la medida en que un mensaje no sea interpretado no cumplird con la
intencién por la que fue emitido. Es el caso de las ondas radiales que se irra-
dian en el espacio estelar en busca de seres inteligentes que puedan interpre-
tarlas. Como hasta ahora no han tenido respuesta falta el retorno que confir-
me la recepcion del mensaje segtn los pasos del circuito de comunicacion,
el que brinda la tranquilidad de que fue interpretado en forma adecuada y
cumple entonces con su cometido.

Las formas de comunicaciéon pueden ser muy variadas: verbales o escri-
tas, personales, telefonicas, por fax, correo electrénico o boletines, discur-
$0s, arengas, consejos, reuniones, actitudes, posturas, silencios, y hasta co-
municaciones implicitas derivadas de las costumbres y practicas que hacen
ala cultura de un grupo, una organizacién o una comunidad.

Al mencionar la forma institucional lo que se quiere significar es la idea
de modalidades o procesos con tradicion, por el tiempo transcurrido de
utilizacion continuada, sin perspectivas de cambios o modificaciones y por
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tal razén proyectados al futuro. Supone la toma de una o varias decisiones
iniciales con alguna forma de comunicacién de manera tal que a través del
tiempo todos los integrantes de la organizacion estén en condiciones de
conocer las posibles consecuencias (sanciones, reconocimientos, discrimi-
naciones, presiones, etc.) a las que se exponen si no observan los mensajes
emitidos.

Cuando lo que se transmite es una orden, la diferencia estriba en que esta
ultima, ademas de la informacion que contiene todo mensaje, es institucio-
nalmente obligatoria para el subordinado, que si no la cumple queda supe-
ditado a los mecanismos formales de correccién que se le decidan aplicar.
A la par de la influencia que ejerce toda informacidn, se ve reforzada por el
caracter imperativo del mensaje trasmitido como orden.

5.3.3 DESARROLLO DE LA INFORMACION CONTEMPORANEA

Las tecnologias de la informacién y su complemento necesario, las comuni-
caciones, han tenido y tienen un desarrollo de velocidad llamativa y tornan
obsoletos répidamente los sistemas que ayer se consideraban de avanzada.
Para poder mantenerse al tanto de las novedades hay que dedicar mucho
tiempo a su andlisis y constituirse en especialista si se quiere dominar su
evolucion, pero lo que no hay que olvidar es que se trata de un medio, de una
herramienta “al servicio de”.

Se destaca como elemental en los sistemas actuales el obtener cantidad de
informacion al instante, de los mds variados temas y procedencias. De tal ma-
nera, el aspecto mas relevante pasa a ser el enfoque de la atencién en los datos
trascendentes; un especialista en tecnologfas de informacién no lo sabe, pues su
funcién es poner los medios a disposicion.

Es posible conocer las cotizaciones on line de todas las bolsas del mundo,
acceder a los ficheros de las bibliotecas y museos importantes, hacer reser-
vas de todo tipo y asi sin solucion de continuidad; la gran cuestion es poder
aprovechar esa superabundancia de informacién.
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Datos
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de atencién participantes
Sumisiéon Decisién Accion Accién
Poder Comunicacic’)r> Qoder

Sumision

F1GURa SS. Incidencia de datos en el individuo y consecuencias

En las organizaciones es comun contar con varios sistemas propios: el
sistema de informacién de personal, que anota las altas con la historia de
cada individuo, las alteraciones durante su permanencia, las liquidaciones
remunerativas que correspondan, las horas trabajadas, ausencias, licencias,
bonificaciones, descuentos, etc.

La contabilidad, los costos, los sistemas de produccién, comercializacion,
financieros, etc., se entrelazan y vinculan y alimentan con informes a las per-
sonas que se desempenan en la organizacién complementados por los siste-
mas informales que hacen circular datos y mensajes en todos los sentidos;
constituyen asi el complejo tramado informativo que llega a todos los luga-
res y sectores de la organizacion.

La informacién alimenta el proceso politico, no sélo desde el punto de
vista interno sino también del externo, pues hay que tener en cuenta que las
expectativas de los participantes dependen del conocimiento que tengan de
las posibilidades del contexto, cuando acttian en forma individual (decisién
de participar a partir del conocimiento del esfuerzo o sacrificio por los apor-
tes y la satisfaccion por los beneficios) o por la organizacion (aceptacién o
rechazo de participantes, definicién de compromisos-objetivo en el proceso
politico incluyendo la toma de decisiones para concretar objetivos).

La informacidn constituye un recurso cada vez mds importante, que con-
figura el poder e incide en el proceso de influencia. También es determinan-
te en la generacion de objetivos, y en el proceso de decision la busqueda de
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informacién por medio de la investigacion administrativa, tanto dentro de
la organizacion como en el contexto es fundamental. Por eso se puede decir
que es la argamasa que nutre y modela la actividad de las organizaciones.

Jorge Volpentesta, a quien se toma como base en este tema, dice al res-
pecto:

La captacién y recopilacion de datos se realiza de varias fuentes tanto internas como
externas. El sistema administrativo procesa todos los datos captados produciendo
salidas que se interpretan, tomdndose decisiones basadas en esa informacién. Gran
parte de la informacién interpretada es difundida dentro de la organizacién para la
utilizacion por parte de su personal. Otra parte de esa informacion interpretada se
utiliza para confeccionar diversas comunicaciones e informaciones a agentes situa-
dos fuera de la organizacién [...] La informacién se mueve por toda la organizacién,
pero lo hace bajo un esquema determinado. Todo sistema administrativo (toda or-
ganizacién) depende de ese flujo de informacién, que se organiza bajo una entidad
abstracta denominada sistema de informacién. Este sistema es el medio por el cual
los datos circulan de una persona o sector hacia otros, proporcionando servicio a
todos los demds sistemas de la organizacién y enlazando a todos sus componentes
en forma tal que éstos trabajen con eficiencia para alcanzar los objetivos [...] Por
consiguiente los sistemas de informacién son subsistemas de los sistemas adminis-
trativos, que tienen la responsabilidad de hacer fluir por toda la organizacién la in-
formacion necesaria para cada parte y elemento de la misma. No comprender esta
relacion de pertenencia puede llevar a pensar que los sistemas de informacién son
“la administracién” de las organizaciones, fundamentalmente en tiempos donde lo
relacionado con la informacién y su procesamiento por medios electrénicos estdn
en una etapa de explosion y expansion (Volpentesta, 1993: 68).

5.3.4 SECUENCIA EN EL PROCESO DE INFORMACION

Las etapas del proceso de informacién comienzan con la recoleccion de da-
tos, en la que se encuentra el primer dilema del proceso, decidir qué datos
se toman, teniendo en cuenta el volumen de los mismos. Es imposible ser
sensible a todos los datos, por lo que es necesaria una definicién respecto de
los que interesan.

Si la informacién perseguida es formal, con tradicion en su técnica, lo
comun es que existan normas, estindares y criterios bastante precisos en
su procesamiento, lo que significa que hay suficiente informacién accesible
de cémo obtener buenos resultados en tales sistemas. Son los casos de las
contabilidades (costos, patrimonial, presupuestaria) y sus colaterales, como
los controles de existencias, de movimientos financieros, de liquidaciones y
tantos otros que cominmente se denominaban “enlatados” por los envases
que contenian los programas.

Pero si la informacién perseguida se refiere a aspectos de la realidad con
variables inestables, no continuas o de dificil obtencion, tales como pueden
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resultar el ambiente competitivo en el que opera la organizacion, generacién
de conflictos que puedan afectarla, evolucién financiera local, regional o in-
ternacional, etc., se hace necesario un andlisis previo de los datos a capturar,
para definir cudles pueden ser utiles y cudles no.

Normalmente hay un preconcepto, un filtro para simplificar la recolec-
cién cuando hay demasiados datos a incorporar. Si en una organizacién ha-
cen publico un aviso pidiendo un empleado, posiblemente los interesados
sean muy NumMerosos, pero si se incluye como requisito tener aprobado el
ciclo de educacién media el nimero de postulantes se reducira. Si se amplia
a tener conocimientos de computacién y algun idioma extranjero habrd una
nueva reduccidn, con cantidades menores de datos a procesar. Pero hasta
en este caso todavia pueden resultar abultados los datos, por lo que pueden
agregar con experiencia en el cargo o cualquier otra condicién que signifi-
card un nuevo ahorro, pero a su vez también dejard oportunidades en el ca-
mino. El empleado que mas le convenga a la organizacién puede estar entre
los excluidos.

Beneficios

Costo total

Optimo

\ 4

0 Cantidad de datos a procesar

F1GURA 56. Punto de maxima utilidad en el procesamiento de datos

De no mediar estas definiciones previas la organizacion tendria que cap-
tar todos los datos de los postulantes, procesarlos y luego decidir con la in-
formacién obtenida. Con el requisito previo bajan la cantidad de datos a
procesar, quizd a la mitad. Es dificil determinar la reduccién en el manipuleo
al establecer los pardmetros de seleccion.

El punto ideal del analisis teérico donde detener la reduccion de los ori-
ficios “coladores” que dejan pasar datos, es cuando se igualan la reduccién
del costo del procesamiento con el beneficio dejado de percibir por la elimi-
nacién de datos. El tnico problema es dénde obtener esa informacién. Tal
vez resulte fécil con el costo pero no sucede lo mismo con los beneficios, que
son de muy dificil medicién ;Cémo valorar los problemas que se evitan con
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un buen sistema?, ;qué valor se le asigna a una o a las oportunidades que se
aprovechardn?

Para poner niimeros a la situacion aludida se asignan los siguientes valo-
res al ejemplo anterior: La consultora que selecciona al personal cobra $10
por solicitud informada y en el llamado sin limitaciones se estiman 1.000 so-
licitudes, con lo cual el costo seria de $10.000 con una demora de tres meses
en seleccionar el mejor postulante, tiempo durante el cual habria que con-
tratar personal temporario a razén de $1.000 por mes. Costo total $13.000.

Con el primer requisito se estiman 800 solicitudes con dos meses de de-
mora. Costo total $10.000. Con la segunda exigencia 400 solicitudes y una
demora de un mes. Costo total $5.000. Para la tercera las solicitudes bajan a
200 con una demora de quince dias durante los cuales no es necesario con-
tratar personal temporario. Costo total $2.000. Si se agregara otra exigencia
como puede ser tener titulo terciario de especialista en el cargo las solicitu-
des bajarian a 30 casos.

Ahora falta calcular los costos de incorporar un mal empleado al que se
le admite un afio de mal desemperfio, al cabo del cual es despedido. Para
un andlisis anual puede suponerse que disminuyen los ingresos en $100
por mes, en tanto que los costos aumentan en $80 por mes por culpa de
las tareas deficientes. Sin calcular el valor actual de esos montos y el despi-
do, el costo de equivocarse en la eleccién estaria en $2.160, riesgo que es
inversamente proporcional al numero de solicitudes analizadas, es decir,
disminuyen las probabilidades de equivocarse con el mayor nimero de
postulantes.

La conclusion del ejemplo define el llamado con el tercer requisito ya que
con el andlisis de 30 casos hay un costo final al cabo de un ano de $2.460 y
considerando 200 solicitudes el costo final puede quedar en $2.000 al evi-
tar equivocarse en la eleccion. Pueden quedar algunas dudas de si 30 0 200
casos, pero lo que si es seguro es que no conviene pagar el costo de $5.000.

Retomando el proceso, los puntos principales a considerar en la recolec-
cién de datos son:

a. Captura de datos. Hay que ver qué medios son los que se utilizarin
en el ingreso de datos al sistema de informacién, que pueden ser manuales,
mecanicos, digitales, segun la tecnologia que se aplique. Lo importante en
esta etapa es obtener los datos lo mds cerca posible de los hechos, tanto en el
aspecto espacial como temporal y resulta dptimo obtenerlos en forma con-
comitante, al momento y en el lugar en que se producen. Si hay una demora
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en la captura o ésta se produce en un lugar distinto al del transcurso de los
acontecimientos se pueden perder datos en forma irremediable.

b. Registro. Sucede muchas veces que la misma captura de datos implica
el registro, por medio de ciertos elementos que fijan los datos con vistas a su
conservacion, manipuleo y posterior utilizacién; queda entonces definido
en la recoleccién cOmo se registraran, valiéndose de planillas, cintas, fichas,
caracteres magnéticos, material fotogréﬁco, etc. Los registros constituyen
conjuntos completos de datos, que normalmente se estructuran en archivos,
donde se guardan a la espera de su utilizacion.

c. Volumen. Este es un tema que a medida que pasa el tiempo pierde vigen-
cia, como sucede con todos los que se apoyan en la tecnologia, debido a que
se extienden las capacidades de los sistemas de procesamiento de datos. Se
puede afirmar que no es un problema a considerar, que no se constituye en
una limitacién que condiciona al sistema; solo hay que tener en cuenta cudl
es la capacidad adecuada que se requiere para las magnitudes informativas
que se necesitan y la técnica tendréd los medios accesibles para satisfacerla.

El proceso de informacién contintia con el archivo de los datos, enlo que
se destacan:

a. Clasificacién de los datos, que se agrupan segun sus atributos. Cada
atributo constituye una dimensién del esquema de clasificacion y permite
ordenar los registros de acuerdo con una secuencia particular. En realidad la
capacidad del sistema de informacién queda condicionada a la clasificacién
de los datos, pues determinard la descripcion de los acontecimientos por
los atributos, lo que hace necesario prever cudles serdn las caracteristicas
relevantes.

b. Identificacion que posibilite su posterior recuperacion, que estd ligada
con el punto anterior ya que de nada vale clasificar los datos si luego se pier-
den por no estar individualizados, y la identificacién debe estar asociada con
la clasificacidn, pues son complementarias.

El aspecto bésico en el procesamiento es el computo, que incluye todos
los procesos que transforman los datos de entrada en informes, entre los que
se incluyen:

a. Filtrado de datos, que consiste en separar los considerados utiles de los
que no son necesarios para el proceso que se lleva a cabo. Esta operacion se
asemeja ala captura, la diferencia es que los datos desechados no se pierden,
quedan en el archivo.

b. Compresién o condensado para reducir el volumen a manipular y evi-
tar que los usuarios tengan que efectuar sus propios procesamientos para
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obtener informacion. Las mas de las veces implica el agregado de datos, que
en sentido estricto equivale a la suma de los atributos irrelevantes reducidos
auna sola dimension.

c. Computo propiamente dicho constituido por la manipulacién definida
de simbolos, referidos a magnitudes numéricas o de cualquier otro tipo que
comprenden las operaciones matemdticas y logicas que, en general se asocian
bajo la forma de modelos, uno de los fundamentos del cambio en las modali-
dades administrativas, sobre todo a través del planeamiento y control.

Finaliza el proceso con la salida o exposicion de los datos con el nombre
genérico de informes, que para transformarse en informacion tienen que ser
comprendidos por el o los destinatarios seguin lo analizado. Hay situaciones
en que la transmision es importante por la distancia entre la base de datos y
los usuarios, aspecto que cae bajo las consideraciones de las comunicacio-
nes. En cuanto a los informes pueden ser programados o especiales segiin
la periodicidad y rutina de su emisién, lo que permite una diferenciacion:

a. Periédicos, que normalmente son rutinarios y estdn referidos a los
acontecimientos que se producen en forma continuada, ininterrumpida,
como pueden ser los balances de saldos mensuales, informes de produc-
cion, etc.

b. Criticos, relativos a variables muy sensibles, a indicadores considera-
dos clave para la organizacién, tales como las disponibilidades de efectivo,
saldos de las cuentas bancarias, aprovisionamientos y/o existencias algidas,
determinantes para las actividades y muchas otras situaciones que permiten
anticipar problemas, detectar amenazas o descubrir oportunidades.

c. Instantdneos, sin perder tiempo entre el requerimiento y la satisfacciéon
del mismo, lo que sélo es posible si se mantienen actualizados los archivos.
Normalmente se dan estas formas de brindar informacién cuando se trabaja
on line procesando preguntas o interactuando con los modelos incluidos en
los programas.

d. Especiales, por pedidos o necesidades que se presentan en forma in-
tempestiva sin posibilidad de ser previstas. Para poder atenderlos es ne-
cesario tener la gimnasia adecuada, con respuestas a la manera de reflejos
condicionados “organizativos”, como sucede con la filosofia de los sistemas
de aprovisionamiento just in time (justo a tiempo). Para el caso de la infor-
macion requiere habilidad en obtener los datos con el manejo de todos los
archivos en condiciones de ser utilizados.

e. Por excepcion, que informa las condiciones internas o ambientales
anormales y llama la atencién sobre hechos inusuales que pueden traer con-
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secuencias importantes para la administracién. Ejemplos pueden ser caidas
intempestivas en las recaudaciones, ventas a crédito excesivas para un mis-
mo cliente o medidas adoptadas por la competencia, restricciones en los
mercados y otras. Se utiliza mucho esta manera de brindar informes fijando
pardmetros o bandas consideradas normales para el desenvolvimiento de
los hechos y se informa de aquellos eventos que escapen a las mismas o cai-
gan fuera de ellas.

Para finalizar el capitulo se recurre al lugar comun, pero no por ello sin
importancia. La informacién debe ser: 1) relevante, referida a cuestiones
trascendentes —la importancia esta ligada a la mayor utilidad que preste—;
2) oportuna, no antes ni después sino en el momento justo —puede admi-
tir diferentes grados y necesitarse en determinado momento: a) en forma
absoluta, como el caso de la apertura de una licitacion, en que obtenerla
después de dicha apertura ya no sirve, o b) relativa, como sucede con una
liquidacién de sueldos, que aunque tarde sigue siendo necesaria; 3) co-
rrecta, confiable, veraz, cierta, lo que brinda seguridad en los usuarios que
la pueden aprovechar en toda su magnitud, sin plantearse dudas en cuanto
a su utilidad; 4) por ultimo, debe ser relativa, comparable, dentro de un
marco que la posiciona en determinado contexto. Para este caso, si se dice
las ventas fueron de un millén ;de unidades o de pesos?, ;en una semana,
en un mes o en un ano?, ;actuales o de la década pasada?, ;aumentaron,
disminuyeron, se mantuvieron en relacién a iguales periodos anteriores?,
:hay estimaciones sobre el comportamiento futuro? Se puede seguir for-
mulando preguntas pero las que se plantean son suficientes para transmitir
laidea de relatividad, ubicando el lugar que ocupa el evento que se informa
en un entorno general.

PROBLEMAS COMUNICACIONES
1. Insatisfaccién participantes Proceso politico

2. Cumplimiento objetivos Proceso de decision

3. Ejecucion Proceso de influencia
4. Resultados Proceso de informacién

F1cUuRaA 57. Vinculaciones de los principales procesos
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CarPiTULO 6

PLANIFICACION Y CONTROL

6.1 DECISIONES DE PLANIFICACION

6.1.1 LAS DECISIONES Y LA INCIDENCIA DE LAS VARIABLES
TEMPORALES

Desde un punto de vista amplio y general el proceso de planificacion tiene
por objeto lograr adaptar la organizacién a los factores que pueden afectarla
en el futuro: incluye necesariamente alguna forma de anticipacién de lo que
sucederd.”

La teoria administrativa que se puede calificar de clésica sefialaba que en
la estructura se transmitian datos que se diferenciaban por el sentido de la
circulacién, pues desde arriba hacia abajo eran las érdenes de lo planificado
y decidido en la cupula, en tanto que desde abajo hacia arriba fluia informa-
cién para la toma de decisiones que se condensaba cuanto mds alto ascen-
dia, y el medio en el que se desplazaba era la cadena de mando, que unia los
distintos nodos de comunicacién de cada nivel.

Informacién Ctpula Ordenes

Linea media

Accién

F1Gura $8. Circulacion clésica de datos en la planificacién

Segun la interpretacion delineada a lo largo de la exposicion, los parti-
cipantes de las actividades organizativas consideran que con ellas hay una
mejor posibilidad para desenvolverse enla realidad y el individuo cree maxi-
mizar sus beneficios al integrar una organizacion, la que ha elegido antes que
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otra o que actuar solo, pues logra un estado general de satisfaccion superior
al que le ofrecen las otras alternativas.

En la busqueda de seguridad la estructura de la organizacion garantiza
una incidencia espacial segin su extension. Pero esto no es suficiente, es
necesario combinarla con una proyeccién temporal sin la cual se pierde la
primera o al menos corre mayor riesgo de verse afectada, ya que no puede
haber situacion mas peligrosa que ignorar adénde se quiere llegar o desco-
nocer en qué direccion se va.

Esta distincion entre el que sabe lo que quiere y el que no, hablando fi-
guradamente, marca la diferencia entre quien es llevado por la corriente y
quien pretende decidir en qué sentido avanzar, aunque sea a favor de ésta.
Lo minimo que se pretende es estar informados sobre la corriente y tratar
de evitar zozobrar.

La penetracion en el futuro se logra de muy diversas formas, pero todas
implican alguna manera de predecir lo que sucederd mas adelante. Para co-
menzar, las decisiones tienen consecuencias que se manifiestan en distintos
momentos. Las hay de muy breve plazo, como las instanténeas y de muy
largo plazo; entre ambos extremos queda una gran franja de posibilidades
Se trata de decisiones que se toman y ejecutan hoy pero que necesitan infor-
macion sobre las situaciones del manana en que produciran efectos, a fin de
optimizar su utilidad.

El concepto de irreversibilidad en las decisiones, que no es absoluto,
condiciona hacia el futuro su ejecucién, pues conforme se consideré que el
tiempo y los recursos utilizados no se recuperan al modificarla, falta el corre-
lato de los beneficios que se esperaban. Por lo tanto, para poder decidir hoy
se necesita un minimo de informacién sobre la evolucién futura porque no
habra otra oportunidad o las que se presenten no tendran las ventajas de las
actuales. Los recursos, aunque mds no sea el del tiempo, estardn definitiva-
mente perdidos. Esta irreversibilidad de las decisiones es un condicionante
importante para el futuro dado que hoy se decide la situacién en que se
encontrara la organizaciéon mds adelante, en tanto que el estado actual es
producto de los efectos de decisiones anteriores.

Este tipo de determinantes tiene las mas variadas posibilidades en cuanto
a su duracién temporal y a sus efectos espaciales. Hay decisiones practica-
mente sin consecuencias, aunque su numero elevado puede tornarlas signi-
ficativas, otras cuyos efectos duran mucho tiempo pero no son importantes
y las de magnitudes trascendentes de breve o extensa duracién. Estas son las
que mds necesitan de informacién acerca de lo que vendrd.
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Se trata de decisiones que se toman y se ejecutan o tienen su inicio de
ejecucion en forma inmediata, en tanto que la planificacion se refiere a deci-
siones que se toman hoy y se ejecutan en el futuro. También en ellas se da un
amplio espectro de posibilidades y hay algunas que normalmente la teoria
no considera como planificacién, como el caso de la adopcién de normas,
procedimientos, confeccién de manuales, formularios, etc. Constituyen el
dmbito de las denominadas decisiones programadas, que se toman hoy para
ser aplicadas en determinados casos en el futuro. Suponen que no hay mo-
dificaciones importantes del medio bajo cuyas condiciones se ha decidido y
que se mantendrd invariable para cuando corresponda aplicarlas.

Sobre la base de estas consideraciones las decisiones de planificaciéon pro-
piamente dichas son aquellas que teniendo en cuenta situaciones futuras se
adoptan para cuando estén vigentes tales predicciones. Esta circunstancia
les otorga al momento de tomarlas inseguridad relativa a su ejecucién, que
se traduce en mayor incertidumbre ya que pueden ser modificadas o dejadas
de lado desde que se tomaron hasta el momento de su ejecucion.

Silas condiciones estimadas han sufrido variaciones que indiquen la con-
veniencia de su reemplazo o de adecuarlas a la nueva situacién con cambios
parciales, la irreversibilidad de las decisiones so6lo influye en el nuevo ana-
lisis a realizar, sin otros costos que los de gestacion, debido a que no se ha

iniciado su ejecucion.

6.1.2 SEGURIDAD Y CERTEZA. EL PASADO PROYECTADO AL
FUTURO, Y EL FUTURO TRAIDO AL PRESENTE
Al tomar una decision generalmente se emiten una o varias 6rdenes para
ejecutar lo resuelto, y el foco de atencién pasa a otro problema. Una orden
implica su cumplimiento, sin tener quienes la ejecutan obligaciéon de anali-
zar su validez u oportunidad, salvo errores o defectos evidentes.

Los planes son para hacer, por lo que implicitamente significan una orden
y como tales deben ejecutarse. Esto da como resultado que en la planifica-
cién hay un componente que tiende a confirmarla en los hechos, ratificin-
dose a si misma porque quienes decidieron ponen en juego sus prestigios
y habilidades, y quienes ejecutan reciben la orden sin responsabilidad por
su acierto o fracaso. Aqui hay campo propicio para aplicar la funcién de in-
teligencia del proceso decisorio, que debe estar atenta a la vigencia de lo
planificado, en la denominada monitorizacién o control superior, cuidando
al ejecutar lo planificado que esté acorde con las condiciones del momento
de la ejecucion y/o lo que se avizora para el futuro.
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La seguridad es para el integrante de una organizacién un aspecto muy
importante. Se observé en el momento de la incorporacién y en la preserva-
cién de su vinculo garantizando las condiciones consideradas beneficiosas
en el proceso politico. Continta con la planificacién, en primer lugar por
el conocimiento que se obtiene del devenir de los acontecimientos sobre
la base de proyecciones, estadisticas, tendencias y todos los métodos que
trasladan el pasado al futuro, a sabiendas de que son insuficientes para lograr
certeza.

Por eso se intenta, con otros modos, descubrir los quiebres de tenden-
cia, los puntos de inflexion, de cambio en las orientaciones para anticipar su
evolucion. Estdn a la orden del dia encuestas, investigaciones de mercado,
opiniones de expertos y técnicos, informes. Pero esto tampoco es suficiente.
Ya lo anticipaba Alvin Toffler con La empresa flexible, en especial al escribir
sobre planificacién (Toffler, 1985: 198-208).

Es imposible lograr certeza sobre el futuro; es uno de los condimentos
que hacen tan interesante la administracion. Se intenta con la prospectiva
como metodologia para anticipar el devenir, consistente en imaginar esce-
narios futuros a los que se quiere arribar, construidos con los denominados
futurables. Desde ellos se analizan las reales posibilidades actuales de con-
cretarlos, obteniendo asi los futuribles, que se diferencian de los anteriores
en que son viables, es decir, se dan los elementos necesarios y suficientes
para que puedan concretarse en el plazo considerado, a partir de las condi-
ciones actuales (Hermida, 1993:202-21).

- - Estado actual
Comportamiento anterior |
Variables
- Econémicas - Comerciales | Proyectadas al futuro >
- Financieras - Generales
Supuesto de base: no hay alteraciones en las tendencias

Predicciones, estimaciones, expectativas:
3 :
! *p Estados futuros |

Supuesto: anticipan cambios de tendencias

Prospectiva: Combina las dos formas anteriores, B T
. . PR scenarios futuros |
y ajusta escenarios futuros a las posibilidades actuales

F1GURA 59. Métodos de obtencién de datos a futuro para planificar
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Eduardo Kastika en Desorganizacion creativa organizacién innovadora in-
cluye estos temas con las siguientes expresiones:

La proferencia y la prospectiva son dos actitudes, dos formas de ver el futuro, dos
formas de planificar, dos formas de encarar proyectos. La proferencia esta relacio-
nada con la extrapolacion de tendencias. Asume al futuro como una continuacién
del pasado con algunas modificaciones. Se basa en la experiencia, en el pasado. Y a
partir de aqui planifica. La prospectiva es algo completamente diferente. Primero
imagino un futuro “deseable” (en un principio no se preocupa porque el futuro
imaginado sea “posible” como en la proferencia).

Este primer acto de imaginacion selectiva y creadora de un polo deseado viene
seguido por una reflexion sobre el presente. Es decir, en una segunda instancia se
confronta el futuro deseado con la realidad de la problemética presente. Por ulti-
mo se realiza un ajuste, un ensamble entre el futuro deseado y la realidad presente
para tratar de delinear con qué esfuerzos concretos se podrd transformar la reali-
dad presente para alcanzar el futuro deseado. En este ultimo paso, naturalmente,
se ajusta el escenario imaginado llevandolo a niveles no utdpicos sino concretables
(Kastika, 1994: 189).

Aun asi tampoco hay conformidad, pues otros autores hablan de la redc-
tica (Archier, 1984: 47-64), la forma de reaccionar inmediatamente a los
cambios en el ambiente, sin necesidad aparente de analizar las medidas de
adaptacién a tomar, como si se tratara de reflejos condicionados que solo se
adquieren con una intensa practica, como sucede con los deportistas de alta
competencia.

Un ejemplo en la aplicacion de estos modos de actuar estd expresado por
el just in time, que consiste en hacer tender a cero las existencias y las inver-
siones de inventarios, anulando demoras o esperas en la linea de montaje
por los aprovisionamientos. Para poder aplicar estas modalidades se nece-
sita un cabal conocimiento del contexto, sobre todo en la operatividad de
los proveedores y la coordinacion necesaria de las salidas para los distintos
niveles de produccidn.

Retornando al tema de la seguridad, todas estas actividades de prediccién
y determinacion del futuro buscan en sus dltimas o mds profundas motiva-
ciones que quienes realizan las predicciones no sean sorprendidos por situa-
ciones que los superan o desbordan, por no contar con el tiempo suficiente
para realizar un correcto andlisis que permita obtener buenas alternativas y
elevar la calidad de las decisiones. Si las predicciones son correctas y las de-
cisiones adecuadas hay seguridad o tranquilidad adicional, ya que el foco de
atencién queda liberado, disponible para considerar los temas que se crean

importantes.
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6.2 FORMAS DE PLANIFICACION

6.2.1 PRINCIPIOS, POLITICAS, PROYECTOS, PROGRAMAS Y OBJETIVOS
En la planificacién se pueden distinguir diversos elementos. Los mds im-
portantes son los principios, que para el individuo representan los criterios
o normas de conducta inalterables, inflexibles, a observar en todo tiempo y
lugar. Se toma como ejemplo la corrupcion: no se puede decir que se lucha
contra ella pero en tal oportunidad o en aquel lugar se la deja pasar. Es el
deber ser de las personas y por extension se aplica a las organizaciones, en
las que l6gicamente tienen una metodologia diferente de la individual, ya
que en ésta constituyen un imperativo moral que depende de la conciencia
y sensibilidad de cada uno.

En las organizaciones los principios pueden ser declarativos, en cuyo caso
pierden efectividad, o estar acompanados de medidas concretas y establecer
correctivos para los integrantes que no los observen. Por ejemplo, la aplica-
cion del principio de atencidén esmerada por parte de los empleados a todas
las personas que concurran a la organizacion. La escala de sanciones para los
que violen tal mandato puede comenzar por un llamado de atencion, seguir
con un apercibimiento a ser aplicado por el jefe que observe la infraccién
y en caso de reiterarse, suspension a aplicar por un comité, que inclusive
puede llegar en casos graves a la expulsion. Las consecuencias no deben ser
meramente declarativas y su efectiva aplicacion provoca la incorporacién de
los principios a la cultura organizacional.

En otro plano se ubican las politicas que senalan la orientacién general
de la organizacion y son las expresiones que traducen deseos, expectativas y
posibilidades a lograr. Funcionan también como criterios a tener en cuenta
al tomar decisiones pero al contrario de los principios se pueden aplicar en
forma parcial. Por ejemplo, se puede establecer la politica de promocionar
las ventas en la regién norte o por un determinado periodo, o concesionar
el 50 % de los locales de ventas sin necesidad del correctivo expreso, el que

implicitamente funcionard con los responsables que no las respeten.

Las politicas son guias o limites para la toma de decisiones en una organizacion.
Cuando estas guias para la accidn estdn cuidadosamente desarrolladas y adminis-
tradas inteligentemente, constituyen la base para la gestion y en su ausencia todo
depende de la gestién por experiencia. Las politicas expresan las creencias, filoso-
fia e intenciones del méximo nivel de la organizacion. Explicitan las intenciones de
la organizacion y constituyen el marco de referencia o guia para las acciones indi-
viduales. Son expresiones de objetivos a largo plazo y por ello ayudan en la deter-
minacién de la direccion de los planes que se implementan en cada drea. Como se
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fijan a largo plazo, no tienen punto final de vigencia en el momento de formularse.
Son aprobadas por la mayor autoridad de la organizacion. Por ello, la formulacién
de politicas es una parte integral del proceso de planeamiento. Muchas organiza-
ciones tienen politicas claramente entendidas, sin que ellas estén expresadas por
escrito en un manual. En estos casos se transmiten verbalmente o a través del sim-
ple devenir de acontecimientos. Por otra parte, también es conveniente no poner
por escrito politicas sobre materias confidenciales (Ader, 1993: 293).

Mais concretos son los proyectos, programas, objetivos y metas; las di-
ferencias consisten en el mayor o menor grado de detalle de las acciones,
medios y tiempos de realizacién, sin que impliquen en la prictica una dife-
renciacion tajante capaz de establecer categorias perfectamente definidas.
Pero en conjunto constituyen la dimension especifica de la planificacién y
encuentran tal vez su expresion mds concreta en el presupuesto, tomando a
éste como la planificacién anual, registrable y por lo tanto controlable, que
da coherencia y materializa en el corto plazo, las planificaciones de mediano
y largo plazo que lo alimentan y le sirven de sustento.

No se puede dejar de mencionar que en la toma diaria de decisiones, en
la definicién o apreciacién de objetivos puestos en juego en cada una tienen
su lugar los principios, politicas, proyectos, compatibilizindolas con el pre-
supuesto; de esa manera logran la coordinacién y armonizacién necesaria
en toda organizacion.

\ ACTUALIDAD / > FUTURO
TIEMPO

- Principios >
- Politicas

- Programas
- Proyectos
- Presupuestos _—
- Objetivos —_—

\/

\/

\

F1GURA 60. Decisiones de planificacion: efectos temporales relativos

En términos generales los principios y politicas corresponden a los ni-
veles mds altos de las estructuras, que deben fijarlos y concretarlos como
elementos de incidencia o influencia general sobre la organizacion, tanto
espacial como temporal. En los proyectos, programas y presupuestos preva-
lecen los aspectos técnicos en coincidencia con la linea media de la organi-
zacion, en tanto que los objetivos, metas y normas de la estandarizacién son
coyunturales y tienen como destinatarios los niveles operativos.
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La estrategia se da en un marco general como modelo tedrico que orienta
la planificacién, basada en el conocimiento de las fortalezas y debilidades de
la organizacién que lo aplica, enfrentando a los competidores que también
tienen sus puntos fuertes y débiles.

Una opinién que llama la atencién y que no se comparte totalmente, no
obstante lo cual se la incluye para cotejar ideas, es la que vuelca Federico
Frischknecht al relacionar planeamiento y descentralizacion, al decir:

...se ha visto que direccion es, en esencia, coordinacion, y que ésta debe desentra-
fiar una marafa de interdependencias. La limitada capacidad humana de procesa-
miento impide tomar simultineamente en cuenta todas estas interdependencias
y obliga a adoptar algtin expediente para lograr coordinacién: 1) descentralizar,
esto es, ignorar las interdependencias y crear desacoples mediante inventarios, to-
lerancias de tiempo, normas de calidad y servicios descentralizados, incurriendo
en los respectivos costos; 2) encarar resueltamente la funcién especifica de direc-
cion, el planeamiento. Para ello, se cuenta hoy con la ayuda de un brillante oficial
de estado mayor que resuelve el problema de la capacidad de procesamiento; la
computadora no exime, en cambio, de conocer el oficio de direccidon que es lo
unico que justifica el status gerencial. Hoy no cabe excusa, el que sabe planifica; el
que no sabe descentraliza y se ocupa de minucias intrascendentes. El que planifica
tiende a reducir su carga de trabajo; el que descentraliza suele terminar abrumado
con decisiones de rutina, causa principal de las lceras gistricas [...] Como la cen-
tralizacion permite una mayor amplitud de control y, en consecuencia, menor nu-
mero de niveles, la correspondiente estructura serd més aplanada que en el caso de
descentralizacion. Los avances de la técnica de computacion electronica y de las
comunicaciones conducen a este tipo de estructura al permitir mas planeamiento,
sinénimo de mayor centralizacién. Al aumentar la capacidad de manipular intrin-
cadas interrelaciones en sistemas complejos, el costo de la coordinacién disminu-
yey el planeamiento centralizado se impone (Simon, 1960: 43-47) (Frischknecht,
1979: 203-204).

Frischknecht afirma sin fundamentar que el que sabe planifica y el que
no sabe descentraliza, a lo que se puede contestar que es mejor cinco (o el
nimero que sea) cerebros pensando, que uno solo. El concepto de planifi-
cacion que exhibe el autor es el cldsico mecanicista que centraliza informa-
cién, decide y ordena, y el resto, los que no saben, ejecutan. Sostiene que la
centralizacién permite una mayor amplitud de control: ;por qué misteriosa
razén serd asi? Si hay diez personas y un solo punto de conduccidn, se con-
trola mayor nimero que si son dos o tres directores para el mismo numero.

La centralizacion concentra un elevado nimero de tareas de direccién en
el nivel superior, por lo cual la supervision directa se torna dificil de practi-
car y es necesario estandarizar. Tal vez ésa sea la razén para afirmar que hay
mds planeamiento. Hay afirmaciones voluntaristas sin mayores explicacio-
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nes que pueden inducir a error, pero opiniones son opiniones, todas vélidas,
y por ello su inclusion.

6.3 EL CONTROL

6.3.1 CONCEPTOS Y TIPOS DE CONTROL

Ya Fayol, fundador de la teoria administrativa, reconocia al principio del si-
glo pasado como funciones de la administracién: 1) prever, que es el equi-
valente a planificar; 2) organizar, disponiendo los medios necesarios para
poder cumplir con la planificacién; 3) coordinar, ya que las acciones deben
darse armoniosamente; 4) dirigir, alguien debe tomar la conduccién y 5)
controlar, que se constituye en el timén que conduce a la organizacion, se
ratifica el cumplimiento de lo previsto y se trata de asegurar la realizacién
correcta de las restantes funciones; el circuito se cierra en forma cibernética
por la autorregulacién que el control produce.*

Desde el punto de vista estrictamente administrativo, el control es el com-
plemento de la autoridad ya que permite verificar si una o varias rdenes co-
municadas al o los subordinados se cumplieron. Este concepto lleva implici-
to que la intencién del control es lograr seguridad, tranquilidad y confianza
en la conduccién, pues las acciones se desarrollan segiin lo dispuesto, o bien
se instrumentan las medidas correctivas. Como los subordinados pueden a
su vez ser jefes de otros niveles se provoca un efecto de cascada; el control se
ejerce desde el nivel més alto, desde donde va descendiendo por los escalo-
nes jerarquicos hasta llegar al dltimo nivel.

Hay un control directo de jefe a subordinado y otro indirecto ejercido
por un superior sobre los niveles mds bajos no inmediatos, dentro de su drea
o sector. En realidad, tal superior deberia dirigirse a su subordinado inme-
diato (directo) y éste controlar a los que de él dependen (transitivo), lo que
se constituye en muy formal, burocrético y para obviarlo se da esta forma
indirecta, que provoca un amplio espectro de influencia para los primeros
niveles.

Tampoco se detiene en el sector funcional del jefe y llega a los subordi-
nados de otras dreas, pero debilitado; puede denominarse control secunda-
rio. Se ejerce en forma débil pues lo que corresponde, segun la estructura
formal, es dirigirse al responsable del mismo nivel para que sea él quien lo
ejerza, lo que nuevamente provoca largos y tediosos procedimientos con re-
sultados inciertos, ya que son muchos los eslabones de la cadena de comu-
nicacién y cada uno introduce sus desvios y demoras.
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Para evitar esta fuga de recursos se realiza directamente, saltando las rela-
ciones funcionales y de la cadena de mandos; el que lo realiza queda expues-
to a los reclamos y quejas de los sectores distintos al propio. Es oportuno
diferenciar este control de la superposicion funcional a la estructura for-
mal, pues en este caso hay una decision especifica aceptada por la jerarquia,
mientras que en el control secundario no hay disposicién previa, aunque la
diferencia es minima.

Este halo del poder se ve favorecido por modos complementarios de la
estructura formal, tanto en lo referido a las superposiciones informales si-
milares a la que se terminé de ver como a las comisiones o grupos de traba-
jo que reunen a jefes y empleados para tratar temas especificos, y también
cuando se utiliza como medio de coordinacién por ajuste mutuo entre dife-
rentes sectores o secciones de una organizacion.

---- Secundario| -
| —

|Indirect0

F1Gura 61. Tipos de control

1. Control directo: se ejerce sobre subordinados.
2. Control indirecto: se ejerce sobre subordinados de subordinados.
3. Control secundario: se ejerce sobre subordinados de otros sectores.

6.3.2 TERMINOS EN LA RELACION DE CONTROL. AMPLIACION DEL
CONCEPTO

Hasta aqui se ha tenido en cuenta al controlador y se dej6 al margen la si-
tuacion del controlado. Un subordinado, al incorporarse como integrante
de una organizacion, en el balance de conveniencias al decidir su partici-
pacidn acepta tal calidad y queda obligado dentro de ciertos parametros
a cumplir las érdenes que reciba del superior. El control aparece como un
factor natural del esquema y sumiso el receptor de tal actividad. La misma
cultura organizacional preserva los modos de realizar el control como una
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costumbre o tradicién normal entre sus integrantes si se realiza en sus cau-
ces naturales.

Por cardcter transitivo el que estd bajo el control de un jefe aceptara el
control del superior de su jefe, si se realiza en forma intermitente y oca-
sional. Si fuera permanente, la realidad organizacional seria que depende
directamente de tal superior, aunque el organigrama indique lo contrario.
En forma similar el control indirecto secundario cuenta con un espacio de
sumision no muy amplio en el subordinado, pues siempre habra algtin grado
de prevencion por las consecuencias de no aceptarlo. Es evidente en estos
casos que no hay una orden especifica previa, no obstante lo cual, por exten-
sion, el control se realiza sobre aspectos generales como principios, politicas
o cuestiones de criterio comun.

Segun fue definido el control se puede clasificar de mecanicista, por ser de
carécter limitado y rigido, con un componente represor. Hay un crecimiento
del concepto al incorporar decisiones generales, que deben ser conocidas
por todos los participantes, aunque no hayan sido comunicadas bajo la for-
ma de una orden y que son susceptibles de ser controladas, ampliando la
esfera del control. A partir de este momento se genera confusion entre con-
trol y autoridad, pues ésta como facultad institucional de emitir 6rdenes que
dispongan, dirijan y orienten las actividades de los subordinados produce
una colision con el control si éste verifica sin haber una orden previa.

| v

Superior —>» Subordinado | Resultados [ Control

<
<

F1cura 62. Circuito del control

Perfeccionar la comunicacion, la sumisién del subordinado y su control,
méxime cuando este ultimo es estricto, refuerza la autoridad. Pero no me-
jora en nada la decision que ha sido tomada sin participacion, sin consenso
de quien debe ejecutarla. Es una férmula no apta para motivar y pedir al
subordinado empuje, creatividad, innovacion.

Esta es la razén para haber comenzado a tratar el tema con un concepto
restringido del control, ante la imposibilidad de distinguirlo de la autoridad
si no hay una orden o comunicacién previa, en caso de que ambas activida-
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des sean realizadas por la misma persona o dentro del mismo sector. Hay
situaciones en que las funciones son ejercidas por distintas personas o es-
tan diferenciadas netamente y asi se favorece la distincion entre ejecucion
y control.

La informacién, decisién, 6rdenes, ejecucién y control relacionando ta-
les actividades con la estructura estdn presentes en todos los niveles pero
no tienen las mismas caracteristicas. En los niveles superiores las funciones
son mds extensas, mds amplias y abarcan numerosas tareas, y en general se
desvanece o queda desdibujada la linea de autoridad clésica y resulta en su
reemplazo un control general, correctivo en la senalizacion del rumbo de la
organizacion en los grandes temas que le interesan. A medida que se des-
ciende en la escala jerdrquica se incrementa la concentracién del foco de
atencion en tareas operativas, se requiere informacién de mayor detalle y
aumentan las decisiones programadas, en algunos casos en alta proporcion.

6.3.3 DUALIDAD EN EL CONTROL. DISTINTOS TIPOS DE CONTROL
La figura del control puede ser aplicada en forma exagerada, abusiva o des-
virtuada de lo que debe ser como apoyo de la conduccién, en especial en sus
medidas correctivas, que presentan dos aspectos. El primero es relativo a la
decisién que le dio origen, para que se alcancen los resultados esperados, la
que se puede denominar correccidn técnica.

El otro aspecto es la afirmacion de la jerarquia y la obediencia o acata-
miento que el subordinado debe prestar a la autoridad, y su manifestacion
es la correccion disciplinaria. Tiene por objetivo lograr que estos hechos no
se repitan, tanto con el o los infractores como por los demds subordinados.

Esta arista es la que mds se utiliza en forma excesiva, busca la sumisién
por temor y el subordinado acepta cualquier orden con tal de evitar las con-
secuencias que le traeria no cumplirla.
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Jefe
Subalterno
<<>> Insubordinado
Ejecuta No ejecuta
4 4
Control técnico Control disciplinario

F1GuRraA 63. Dualidad del control

Hay organizaciones en las cuales las érdenes implican un riesgo impor-
tante para quienes las ejecutan, de donde no es dable esperar el conven-
cimiento del subordinado de su conveniencia u oportunidad. Se requiere
para la accion anular la voluntad por miedo a las represalias, aunque se debe
reconocer que para muchos participantes no interesa el riesgo personal y
depende del especial cardcter la aceptacion de tales situaciones sin elemen-
tos coercitivos. Esas organizaciones, vinculadas sobre todo con funciones
de seguridad y defensa, hacen a su esencia tener esta metodologia. A veces
sucede que son imitadas por otras de diferentes tipos cuyas actividades no
dependen de que se instrumenten de tal manera y que lo hacen por con-
siderarlo apropiado a los objetivos, que se consideran beneficiados en su
concrecion con esa postura. Tal vez los psicélogos puedan explicar mejor las
razones por las cuales muchas personas adhieren a este tipo de conduccién.
Desde el punto de vista administrativo, el control riguroso responde a la ca-
racterizacion del jefe autocratico, segun los estilos de liderazgo tipico de las
estructuras centralizadas.

De acuerdo con el objeto del control se distingue el control superior, que
corresponde a los objetivos mds generales, que incluyen los resultados gene-
rados por las decisiones programadas a fin de vigilar su vigencia. Para con-
trolar la aplicacién de estas ultimas, que por oposicion seria control inferior,
la denominacién de uso comun es supervisién. Hay un control preventivo,
otro concomitante y uno posterior, atendiendo al tiempo en que se desa-
rrolla en relacién con el objeto. También se encuentra un control operativo,

otro de legalidad, presupuestario (empresario y publico), de oportunidad,
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de gestion, estratégico, etc. El que mayor notoriedad ha alcanzado es el con-
trol de gestion, que verifica la actividad organizativa y su aptitud para alcan-
zar el cumplimiento de los planes.

Segun fueron definidos, los planes son decisiones actuales sobre activi-
dades futuras que llevan implicita la autoridad como condicionante para su
cumplimiento, con lo cual se quiere significar que los planes son érdenes
que se deben cumplir. La participacion y el convencimiento de los ejecu-
tores de las bondades de la planificacion facilitardn la sumision sin originar
conflictos. La rigurosidad y metodologia de las previsiones, el andlisis por-
menorizado de las principales alternativas con la justificacion de las elegidas
y los sistemas complementarios de obtencion de informacién sobre la mar-
cha de los planes, verificando las diferencias con la documentacién preela-
borada, son la mejor garantia para hacer efectivo un control de gestion.

Una diferencia sustancial se da entre control privado y publico, aunque
las mds de las veces tienen muchos puntos en comun. Cuando los titulares
del dominio de un ente privado son personas fisicas ejercen esa titularidad
en forma directa como propietarios o bajo la forma de sociedades de per-
sonas, incluyendo algunos casos de sociedades de capital que se conducen
personalmente. Son los individuos segin sus intereses los que ejercen el
control general del patrimonio y de la evolucion de su explotacion en forma
directa y cercana a los hechos.

Enlas grandes empresas y otras asociaciones con esas caracteristicas, cuyo
ejemplo mas acabado son las sociedades anénimas, los duenos no estan in-
dividualizados sino conformados por el publico que resguarda su identidad
con la tenencia de acciones, y quedan anénimos y alejados de los aconteci-
mientos que produce la organizacion. En estos casos hay figuras que tienen
por funcién proteger el interés de los propietarios y ejercen el control por
ellos, como los sindicos, consejos de vigilancia, fideicomisos, etc.

Las administraciones de estos entes estian profesionalizadas, establecen
las cadenas de mando con el control operativo y sus propietarios ejercen un
control final sobre los principales cargos y los resultados de la gestiéon una
vez por afio, en las asambleas de accionistas. En ellas los “anénimos” deben
identificarse para renovar los mandatos de los controlados y controladores,
y aprobar balances y memorias como documentos generales que resumen
los resultados de todas las operaciones.
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Comunidad: Concepto ideal, abarca la poblacién
que ocupa el espacio geografico comprendido
por la jurisdiccion de la organizacion publica.

Por actos especiales
elige sus representantes.

PARA LEGISLAR: dictan normas de | PARA EJECUTAR: sus actividades
actuacion para los entes oficiales. deben cumplir con las normas.

Control de legalidad: organismos determinan la adecuacién de las actividades con
las disposiciones que la regulan.

F1GURA 64. Control publico

En cuanto al control publico, se basa en la divisién de poderes de la de-
mocracia republicana, ejerce un control reciproco por oposicién de intere-
ses y légicamente realiza un autocontrol porlo que es de su responsabilidad.
La aceptacién del Estado por parte del individuo es una decisioén crucial
debido a la renuncia que implica subordinarse a un poder superior, hecho
que debe presentar garantias en cuanto a equidad, equilibrio, posibilidad de
reclamos, etc. El sistema democratico no ha sido superado en cuanto al or-
den que establece y ha demostrado que es el mejor ya que permanece desde
hace mds de dos milenios.

Por pertenecer a la comunidad, las organizaciones publicas, a la manera
de las asambleas de las sociedades anénimas se someten a un control su-
perior en actos periddicos, cuyo plazo varia segin paises y regiones, en los
que el pueblo debe identificarse al igual que los accionistas propietarios para
emitir su voto y elegir a los principales responsables de la cosa publica.

Mientras tanto, entre eleccién y eleccién hay mandatos, cuyos manda-
tarios tienen obligaciones que cumplir para hacer efectivo el control gene-
ral; la administracion también esta profesionalizada en forma andloga a las
grandes corporaciones privadas con el control operativo de la cadena de
mandos. Por sus caracteristicas, las organizaciones del dmbito publico estin
muy estructuradas, con innumerables procedimientos formales, a los que
no escapa el control; existe una separacién neta entre ejecucion y control
que, en comparacion con las otras organizaciones resulta mas extendido, de

cumplimiento inevitable, con figuras muy precisas y definidas.
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PODER LEGISLATIVO: dicta disposiciones PODER JUDICIAL:

PODER EJECUTIVO: las complementa interpreta normas

Sanciona
transgresiones

Actividades: que cumplen las disposiciones
privadas y ptiblicas | que no las cumplen
F1GURrA 65. Control general comunitario

En “Lecciones de Derecho Publico” Carolina Reyes dice:

La principal razén parala separacién de las funciones del Estado es la distribucion
del ejercicio del poder en distintos drganos a fin de evitar su concentracidn, situa-
cién que darfa lugar a grandes abusos por parte de los gobernantes, frente a los
cuales la poblacién se encontraria en un estado de indefension casi absoluto. Por el
contrario, la atribucion de cada una de las formas de ejercicio del poder del Estado
—legislacion, jurisdiccién y ejecucion— a un drgano distinto, permite establecer en-
tre ellos un esquema de control mutuo, tendiente a impedir abusos y a asegurar a
los habitantes vias de reclamo y de defensa frente al poder del Estado. Respecto de
ello, la mayor garantia con que cuenta la sociedad civil —a quien también compete
una porcion del ejercicio del control sobre los 6rganos del Estado- es el principio
de legalidad de los actos de gobierno; es decir, que ellos deben cumplir todos los
requisitos de forma y de fondo que las distintas normas juridicas exijan, bajo pena
de ser declarados invalidos y hacer nacer la responsabilidad de los agentes que los

suscribieron (Chiara Diaz, 1997: 223).
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CariTUuLo 7

LA ESTRUCTURA

7.1 JUSTIFICACION Y CONCEPTOS BASICOS

7.1.1 TAREAS Y DIVISION DEL TRABAJO. NIVELES Y AREAS.

EL ORGANIGRAMA

Cuando las tareas a realizar exceden la capacidad de una persona y se nece-
sita alguien mds para llevarlas a cabo surge la necesidad de coordinacién en
los movimientos en las actividades que ejecutan, y uno de los participantes
toma a su cargo esa ocupacion extra. Silas tareas contintan en expansion y
exigen nuevas incorporaciones para realizarlas, ird en aumento la necesidad
de coordinar, acompanada por el crecimiento de las ocupaciones adiciona-
les, hasta llegar al punto en que se tornard imprescindible contar con indivi-
duos dedicados en exclusiva a ellas.

La distincién de tareas de base —operativas— y de coordinacién y simi-
lares —complementarias— es posible a nivel teérico, pues en la practica re-
sultan confundidas, en razén de ser todas necesarias para los logros en co-
mun. No obstante, se pueden diferenciar las tareas producto de la divisién
del trabajo, que llevan a cabo las actividades de base y que por desarrollarse
en un mismo plano dan lugar a la llamada especializacién horizontal, de las
que se le superponen, que son tareas de apoyo, como las de planificacion,
organizacion, direccién, y muchas otras, que conducen a la especializaciéon
vertical, asi denominadas por la ubicacién que generalmente se atribuye a
los escalones o niveles jerdrquicos, de estar por sobre los niveles que ejecu-
tan las tareas de base.

En realidad, todas son tareas principales, y la diferencia estd en que las
operativas son las que generan el o los productos y/o servicios que ofrece
la organizacion a sus clientes y, segtin su magnitud serd el producido. Las de
coordinacion y apoyo sirven de sostén, son complementarias y necesarias
para ejecutar las primeras, sin presentar una relacién directa con la produc-
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cién, aunque la condicionan y determinan de muy diversas formas. Si hay
una mala planificacidn, falla la coordinacién o no es buena la direccidn, se-
guramente la performance general serd baja, hasta el punto de comprometer
la existencia de la organizacién en cuestion. Por el contrario, en la medida
que las tareas de apoyo sean eficientes posibilitardn un flujo de salida ade-
cuado para las condiciones del contexto.

Algunas de las ocupaciones son de ficil medicién en cuanto a su rendi-
miento. Un ejemplo concreto es la misma funcién de produccién, donde
evidentemente fabricar 10 unidades es completamente diferente a obtener
20 unidades. Otras actividades, tal vez la mayoria de ellas, no tienen esa ven-
taja de contar con una medida natural, pero son necesarias, como se puede
mencionar en el caso de la limpieza, donde esta muy claro que no es lo mis-
mo sucio que limpio, pero ;cudnto?, y se agrega a la preocupacion por la
limpieza, el mantenimiento de instalaciones, la prevencién de accidentes, la
planificacidn, la actualizacion técnica, el ambiente fisico y psiquico de traba-
jo, y se puede seguir con una lista muy frondosa.

Hay una graduacion en las caracteristicas de las actividades, que parten
del escaldn inicial, con tareas que tienen una definicion concreta, sin ma-
yores posibilidades de variantes en cuanto a su ejecucion, pues la manera
de hacerlas es una, y ejecutarlas de otra forma o no se puede o no da los
resultados que se alcanzan haciéndolo correctamente. Estas actividades
fueron el desvelo de Taylor, que concreté con sus muy difundidos estudios
de tiempos y movimientos. A partir de ellas y por agregados se generan
otras actividades, a las que normalmente se califica como funciones y que
constituyen un grupo de tareas no establecidas taxativamente o definidas
en forma muy general, sin mayor precisién y que inclusive se modifican
siguiendo la evolucién del medio en que se desenvuelven, resultando un
concepto dindmico.

Para remitir a ejemplos es atinente comparar actividades del encargado
de un torno con las que tiene el responsable de la seguridad. El primero
dedicara tantas horas a una pieza, con determinadas medidas e indicaciones
precisas para la ejecucion de sus tareas. Por el contrario, quien tiene respon-
sabilidad en la seguridad abarca un espectro muy amplio y de dificil deter-
minacién en cuanto a su medida, y su apreciacion queda sujeta a las opinio-
nes relativamente inciertas, dada la subjetividad de que estdn imbuidas. La
escala se puede completar agregando a las funciones los objetivos de cada
seccion, que integran un estrato superior, y se sigue ascendiendo con los
objetivos sectoriales, departamentales, segiin estén ordenadas las relaciones
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jerarquicas. A medida que se sube en la escala resulta una mayor cobertura y
generalidad rememorando lo aseverado para los fines.

Con relacion al concepto de funcidn, es vélido diferenciar las de los siste-
mas mecanicos, en general constrenidos a un nimero determinado de po-
sibilidades, que la técnica amplia constantemente, en especial con la ciber-
nética, haciéndolos mas versitiles, de las que son responsabilidades de los
empleados y de quienes ocupan los cargos que componen la estructura. Se
deja de lado la analogia con las funciones cumplidas por los 6rganos en los
seres vivos, pero que amplia la idea sobre las mismas. Al tratar las organiza-
ciones publicas en la formacion de propdsitos comunitarios se definirdn las
funciones de tales organizaciones como contraprestaciéon —beneficio- a las
contribuciones de los ciudadanos.

Es evidente que cuando mayor es la organizacién mas individuos pueden
ocuparse personalmente de cada tema, con lo cual se obtienen rendimien-
tos en tales conceptos, potenciados por el trabajo en grupos y favorecidos
por la especializacion, que al ser repetitiva, permite perfeccionar las tareas,
lo que no sucede si las funciones son muy amplias, pues pocos se ocupan de
todo. Desde ya se incluye esta caracteristica como ventaja comparativa de
las grandes organizaciones que, por su mayor volumen producen recursos
suficientes para atender muchos aspectos colaterales, como por ejemplo, el
de la investigacion y aplicacién de nuevos métodos, sistemas y productos.

Se agrega, como ventaja, que si una pequena organizacién desea incorpo-
rar una nueva actividad o funcién con seguridad que la inversion necesaria
serd, en proporcion a su capital, mucho mayor que la misma relaciéon de una
gran organizacion, y por lo mismo resulta mas fécil el fraccionamiento en las
tareas masivas.

Los modos de disposicion de las ocupaciones y como éstas se entrelazan
e inciden y condicionan la ubicacién y cualidades de los participantes y de
los elementos de que se valen dan lugar a una configuracién especial, deno-
minada estructura, que caracterizard a cada organizacion.”

Desde el punto de vista de la teoria general de sistemas la estructura estd
constituida por las interrelaciones que vinculan los elementos. En los aspec-
tos formales, aquellos que se adoptan oficialmente cumplimentando deter-
minados procesos y requisitos, se trata de relaciones de jerarquia donde se
fijan los niveles que, como se anticip6 llevan a una diferenciacion vertical
sustentada en la autoridad y a una separacién horizontal determinada porla
divisién del trabajo, unidos unos y otros por vias de comunicacion y repre-
sentados gréficamente por las lineas de los organigramas.
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(niveles)

Division del trabajo
(especializacién horizontal)

A
\/

F1GURA 66. Espacios de las variables organizacionales

El publico en general y quienes se vinculan con cualquier organizacion en
particular tienen una idea aproximada sobre las formas de comportamiento
y de actuacién que se califica como criterio. Existen en todas las organizacio-
nes, de donde deriva su difusién y conocimiento comun en la poblacién. Tal
vez el principal criterio (se utiliza esta palabra para evitar el uso del término
principio por sus connotaciones, a partir de las criticas que les formularan a
los enunciados por Fayol) sea el de jerarquia, que implica la autoridad que
los niveles superiores tienen sobre los inferiores, con las facultades de direc-
cién y control y las consiguientes responsabilidades.

Todo comienza en la creacion o fundacién de cada organizacién, mo-
mento en el cual, por lo comun sus duenos, propietarios, socios, accionistas
o quienes tienen la facultad legal de hacerlo la invisten de jerarquia, definen
los principales aspectos de orden del inicio y asignan la autoridad que mar-
card las sucesivas secuencias y procesos que se sucederan en la continuidad
de la existencia del ente.

En el concepto de organizacion se habla de institucion social, ya que las
actividades y relaciones organizacionales tienen una relativa permanencia
a través del tiempo. Sus participantes, aun sin conciencia de ello, son con-
servadores, dan por supuesto que no habrd modificaciones sustanciales que
perturben la marcha organizacional, excepto cuando advierten peligros o
amenazas en tal sentido. Pero mientras esto no suceda se concentran en lo
que hacen, sin cuestionarse la permanencia organizacional.

Este aspecto es facilitador del elemento o componente burocratico, pre-
sente en toda organizacion. Sila actividad en comin es efectuada por grupos,
éstos se conforman, unen y desunen tantas veces como les plazca. Se consti-
tuye el grupo para realizar actividades y luego se desarma, para recomponer-
se nuevamente cuando lo consideren oportuno. Pero en las organizaciones
hay una permanencia a través del tiempo, que deja huecos en las actividades
grupales, es decir, el tiempo que los participantes dedican a la organizacién

LA HIPOTESIS RACIONAL EN LAS ORGANIZACIONES Y EL ESTADO 147



excede el necesario para las actividades comunes, imprescindibles para la
existencia organizacional. Ese tiempo excedente hay que ocuparlo y ahi surge
una de las causas del fendmeno burocratico, pues se encaran tareas que sélo
tienen justificacion en si mismas, sin utilidad para la existencia organizacio-
nal, con el inico beneficio de ocupar ese tiempo excedente.

En las organizaciones privadas esta circunstancia estd limitada dado que
los recursos que se obtienen deben ser suficientes para cubrir todas las acti-
vidades y los costos, lo que determina la existencia de burocracia solo hasta
donde lo permitan los recursos. Aunque no se cumplan tareas sin sentido,
el tener capacidad ociosa, una situacién normal que se presenta en aspectos
como el financiero, de personal, existencias, instalaciones, significa un des-
perdicio en el sentido estrictamente utilitario.

Pero en las organizaciones publicas no sucede lo mismo en lo relativo ala
limitacién burocratica hasta el monto de los recursos, gracias, nuevamente,
a su existencia necesaria y su derivado, la autoridad soberana, que obliga a
los ciudadanos a contribuir y sostener tareas oficiales que en muchos casos
nada tienen para aportar a la comunidad y estdn inicamente justificadas por
si, como facilitadores burocraticos, en el mal sentido de la palabra.

En las organizaciones actuales, aquellas afectadas por la globalizacion, se
reduce este componente burocritico que incide, naturalmente en el costo
organizativo y por lo tanto en su eficiencia.

7.1.2 CONSTRUYENDO LA ESTRUCTURA: DELEGACION, UNIDAD DE
MANDO Y ALCANCE DEL CONTROL

Para armar la estructura es necesaria la delegacion, que significa dotar a un
cargo de los medios necesarios para ejecutar una o varias tareas. Esos me-
dios estdn referidos a los elementos materiales, tales como herramientas,
instalaciones y materias primas, en términos computacionales el hard, en
tanto queda la denominacién de soft para la preparacion del operario, su
capacitacién para desarrollar correctamente tales tareas.

Control estricto, riguroso, autoritario, avasallante.

Otorgante
Participativo, abierto, con amplitud de ideas.
DELEGACION 1
Dindmico, emprendedor.
Receptor

Estativo, sin iniciativa.

F1GURA 67. Bandas de actuacién
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Normalmente, estas capacidades son los elementos determinantes que
debe poseer el trabajador, definido como estandarizacién de habilidades.
Segun el tipo de tareas puede haber una selecciéon previa que las exija o una
experiencia organizacional que las desarrolla. Numerosas organizaciones
se ocupan de consolidar y perfeccionar estas capacidades, con cursos, pa-
santfas, investigaciones, entrenamientos y similares; son las entidades que
se preocupan por evolucionar, crecer y prosperar teniendo en cuenta a su
personal, lo que hace que estén presentes muchos valores positivos.

La delegacion establece una relacion entre quien delega y a quién se de-
lega, concediendo, otorgando o transfiriendo facultades para ejecutar una
o varias tareas, cumplir una o varias funciones y/o realizar determinados
objetivos, que incluyen las atribuciones institucionales de decisién y de au-
toridad, cuando corresponda. El receptor se responsabiliza de los aspectos

delegados.

Facultades

Autoridad delega Para actuar (Mandato)
Para dirigir (Autoridad)

Para decidir (Descentralizacion)

Control

De la accién
" . o ——_>
Autoridad "a priori

Control
De los resultados

. " . .« [——>( Resultados
Autoridad "a posteriori

F1GURA 68. Alcances de la delegacion

Existen diferencias entre las delegaciones de los niveles mds altos y los
mds bajos, ya que en los primeros lo comun es que sea de caracteristicas més
generales y amplias; se tornan mas minuciosas y cerradas con las tareas ope-
rativas que, logicamente se traducen en las responsabilidades, que son muy
concretas en los niveles mas bajos de la estructura (se cumple o no la tarea,
bien 0 mal, sin otras posibilidades). Los niveles superiores son responsables
de todo, lo que incluye el cumplimiento o no de tareas, bien o mal.

El sistema que se disponga en la delegacién contiene principios que ra-
tifican, segtin la orientacién general de la organizacién, la preponderancia
autocratica, en general centralizadora, sin demasiado margen de discre-
cionalidad en los subordinados, de criterios mecanicistas, automatizantes,
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formalistas. A los que se contraponen los sistemas que s6lo reglamentan
lo imprescindible, descentralizados, participativos, democratizados, libres,
hasta donde ello es posible, con amplias facultades concedidas, de extensos
mérgenes o espacios para la creatividad e iniciativa de los subordinados que
en general signan a las estructuras modernas, en el proceso de evolucién y
adaptacion al contexto en que les toca desenvolverse.

Dentro de las particularidades del sistema vigente se destacardn los rasgos
propios, de personalidad de los participantes, que se influyen reciprocamen-
te. Con distintos matices, la realidad de cada organizacién seguramente se
ubicard en la franja intermedia, con inclinaciones hacia uno u otro extremo
segtin hayan evolucionado en cuanto a tamano, cultura, medioambiente,
tareas que desarrolle; lo que definird aspectos tipicos y caracteristicas dife-
renciales entre estructuras que en definitiva determinard el sistema socio-
técnico que se instale, naturalmente dindmico ya que muda con el paso del
tiempo, a medida que cambian las diferentes variables que lo inciden.

Se busca consenso: brindando informacién.
Aplicando técnicas de relaciones humanas. o)

o |

| Orden / Accion / Control > El esquema de autoridad no

ha variado, sigue vigente.

F1GURA 69. Paliativos para motivar e incentivar

Un pérrafo especial merece uno de los recursos comprendido en la de-
legacién, cuando ésta se refiere a actividades que requieren el concurso de
varias personas, y que se vio al tratar el proceso de influencia. Es la asig-
nacion de autoridad, como medio institucional para poder dirigir las ac-
ciones de los subordinados. Para eso estd dotada de la facultad de decidir
en los asuntos de su incumbencia especificos de la problematica propia, y
los estimulos y castigos de las actitudes, para lograr la sumisién del subor-
dinado, lo que constituye el aspecto disciplinario de la autoridad. De esta
manera la organizacion se estructura y establece en la forma mds detallada
posible, a lo que se agrega razonable, la responsabilidad para cada cargo,
con las actividades que comprende, las personas que de él dependen, los
recursos a su disposicién y a quién debe rendir cuentas.
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Como base general de organizacion prevalece el criterio de la unidad de
mando, que significa que cada subordinado responde ante un solo jefe, que
es el que detenta la autoridad formal y es el unico responsable de su actua-
cion. Por el contrario, Taylor habia propuesto la utilizacién de capataces
funcionales como mejor manera de aprovechar los beneficios de la especia-
lizacion y de la tarea que realizara el operario dependia qué capataz debia
dirigirlo; una variante, sin demasiada aceptacion, por cierto, al principio de
unidad de mando.

Primer | Facultades: decidir, delegar, dirigir, ejecutar y controlar.
nivel Es responsable por los resultados, inclusive de omision.

Delega

Segundo [ Recibe delegacion: para decidir, ejecutar tareas y/o cumplir
nivel funciones, con autoridad si corresponde, definiendo el alcance
del control. Queda responsable por la delegacion recibida.

Delega

Ultimo | No tiene subordinados (no recibe autoridad). Prevalecen
nivel las tareas sobre las funciones. Las decisiones son acotadas.
La responsabilidad también es reducida.

F1GuraA 70. Conformacion estructural

Ademds de los niveles y dreas, tradicionalmente se utiliza otro concep-
to, el alcance o dmbito de control, referido al numero de subordinados que
dependen de un superior, que en un extremo es extenso, cuando los subor-
dinados son muchos, o reducido, si son pocos; las magnitudes resultan re-
lativas, pues depende principalmente de las caracteristicas de las tareas. Si
son repetitivas, faltas de variantes, se podria decir mondtonas, el control es
sencillo y un solo superior puede controlar y coordinar a un gran niimero de
personas. La imagen es la del capataz que subido a una pequena torreta vigi-
la a muchas personas, que pican piedras o realizan tareas similares (Tiempos
Modernos - Chaplin). Pero si requieren gran coordinacién, por la comple-
mentariedad y complejidad de las acciones y se necesita una comunicacién
permanente, no sélo entre subordinado y superior sino también entre ope-
rarios, las posibilidades de un amplio 4&mbito de control se ven seriamente
comprometidas.
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REDUCIDO EXTENSO

SN & —
LI e

Se favorece la comunicacién.
Aumentan
niveles

Menor control por cargos.
F1Gura 71. Alcances del control

En este tema de las relaciones estructurales se consideran apropiados los
desarrollos de Mintzberg (1992), que distingue como mecanismos de coor-
dinacién: a) supervision directa, cuya figura tipica es el capataz; b) ajuste
mutuo, cuando los operarios se ponen de acuerdo entre si, por la regulacién
de las interrelaciones productivas de sus tareas y c) estandarizacién, tanto
de procesos como de capacidades y de produccién, coincidiendo en que
cada tipo de tareas tiene su correlato en la forma coordinadora y origina
distintas posibilidades en la amplitud del alcance del control.

7.1.3 ESTANDARIZACION. CENTRALIZACION Y
DEPARTAMENTALIZACION

La estandarizacion corresponde a las decisiones programadas, que adoptan
o establecen normas o disposiciones sobre cémo realizar tareas, procesos,
funciones o pardmetros de calidad y todo otro aspecto que se pueda fijar
imperativamente o como guia o referencia, antes de su concrecidn. Se puede
generalizar diciendo que la estandarizacién de capacidades, habilidades o
destrezas se utiliza como pardmetro de seleccién y de formacion, segun los
casos; la estandarizacion de produccion ya se trate de bienes o servicios, es
extensiva a los insumos —entradas— o alos controles de calidad —salidas—; en
tanto la de procesos es aplicada tipicamente en el dmbito interno, estable-
ciendo formalidades que pueden generar burocracia, no habiendo una guia
concreta para delimitar esa zona gris.
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Ficura 72. Control vertical y horizontal

Es necesario considerar las caracteristicas y habilidades de la conduccidn,
pues aquella que es autocrdtica, con un estricto principio de control verd
limitada sus posibilidades de tener un elevado numero de subordinados. En
cambio se facilita la direccién con la aplicacién de criterios democraticos
y participativos, reservando el control para los aspectos relevantes, como
tiene que ser una buena conduccién.

Se llevan asi al maximo las posibilidades de desarrollo y expansion de la
organizacion, aunque aqui nuevamente se encuentra el criterio de que son
las variables, tanto internas como externas, las que determinaran las mane-
ras en que se conducirdn las organizaciones.

Sucede que en la medida en que varias personas se sienten respaldadas
y alentadas en sus propuestas y proyectos, efectuados con responsabilidad,
y justificados por las oportunidades que presenta el medio, su potencial es
mucho mayor que el de un solo jefe, por bueno que sea, que no admite nada
que no sea propio. En el fondo, tal jefe revela incapacidad para liderar un
grupo agresivo, emprendedor e innovador, como se exige hoy alos trabajos
en comun.

Estas situaciones estdn vinculadas con otro tema importante en la faz
organizativa, el referido a la centralizacion. Se entiende por tal la concen-
tracion de las facultades de decisién en un punto o en un sector y se deja la
ejecucion a los niveles subordinados. Por el contrario, la descentralizacion
implica otorgar con la delegacion, la facultad de tomar decisiones a los ni-
veles inferiores.

La adopcién de una forma u otra tiene consecuencias en las actividades y
resulta evidente que cuando mads descentralizada esté una organizaciéon mas
decisiones habra cercanas a los problemas, especializadas, con acceso direc-
to a la informacidn atinente, mejor respuesta en la variedad y en la rapidez
y también mayores problemas de coordinacion, pues los puntos de vista se
diversifican.
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CENTRALIZACION DESCENTRALIZACION

Superior: Emite: Superior: Subordinado:
decide g orden delega e decide
y Y A Y
Subordinado:
Control [ . Control [« Resultados
ejecuta

F1cgura 73. Control rigido y flexible

En las organizaciones contemporéneas la tendencia es a la descentraliza-
cién, aunque tampoco se da en forma pura. A veces se considera necesario
reservar facultades decisorias en las cuestiones consideradas importantes,
por lo cual se encuentran aspectos centralizados y otros descentralizados.
La descentralizacion absoluta se da cuando dos organizaciones no tienen
ninguna conexioén, y por ello resulta razonable hablar de grados de centrali-
zacién y descentralizacion.

Ocasionalmente, en las organizaciones publicas se habla también de des-
concentracion, la que resulta de pasar la prestacion de servicios de una or-
ganizacién mayor a otra menor, como sucede de la Nacidn a las provincias
(regiones) o de éstas a los municipios (locales).

Otra tendencia actual en las organizaciones es reducir el nimero de nive-
les jerarquicos, lo que en términos generales supone un dmbito de control
extendido para una misma cantidad de personas ocupadas, pues asi se ven
favorecidas las comunicaciones formales, y refleja también un cambio en el
concepto de control, cada vez mis alejado de los conceptos mecanicistas.

Estos procesos se ven favorecidos por el factor tecnolégico, en particular
en el campo de las comunicaciones y la capacidad de procesar datos, con lo
cual los participantes tienen a su disposicién todos los elementos que en tal
sentido necesitan. La reduccion de escalones agrega la ventaja de resultar
mds econdmica, pues siempre se parte de una remuneracién minima para el
nivel més bajo y a medida que se asciende en la escala jerdrquica se produce
una diferenciacién remunerativa, que hace elevar los montos salariales de
los principales niveles.

La agrupacion de tareas en unidades mayores, denominada en general
departamentalizacidn, es otro de los tépicos fundamentales para una ade-
cuada estructura. Los criterios para unir distintas tareas bajo una misma
conduccién resultan relativamente obvios, ya que en primer lugar se deben
considerar las interrelaciones existentes en las actividades operativas. Nor-
malmente hay una secuencia en el flujo de trabajo que se debe respetar de
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manera que, por ejemplo, el inicio del proceso y el final no queden bajo la
misma supervision, con departamentos intermedios que alteran el orden 16-
gico al interponer controles que responden a otra orientacion.

En la medida de lo posible cada departamento debe completar un ciclo y
entregar su producto terminado para esa drea al siguiente, para poder indivi-
dualizar las fallas y determinar responsabilidades. Pero todo esto es dicho en
el aire, como si se quisiera aprender a nadar fuera del agua. Cada situacién
particular tiene multiples factores especificos a considerar, lo que torna in-
util tratar de generalizar con tantas variantes en juego.

Hay organizaciones en que las operaciones de fabricacién son intermi-
tentes, con multiples productos que impiden centrar la estructura en las co-
rrientes de trabajo, por lo que adquieren relevancia los procesos comunes,
con variados grados de participacion en la fabricaciéon de los articulos, y re-
sulta conveniente basar la division en ellos.

@
Linea de montaje . Pocos productos Principal preocupacién:
(costos por procesos) ~  Grandes cantidades los productos
@ ©
Tareas simples Tareas complejas
Repetitivas De dificil supervision
No especializadas Decisiones no programadas
Independientes Interdependientes
(profesionales)
Decisiones Capacidades Grupos
programadas standar informales
Amplio control Control extenso Control reducido
@
Taller - Fabrica 5 Muchos productos } Los problemas importantes
(costos por érdenes) Variedad de articulos son las funciones

F1GURA 74. Pautas generales estructurales en las actividades

En definitiva, prevalecen dos tipos fundamentales en la departamentali-
zacién, una denominada funcional, tal vez la mas difundida y que en 1957
tuvo su méxima referencia con el modelo de 4reas AcME(Alvarez, 2000:
364) yla otra, divisional, por productos o de mercados, que es indicativo de
las lineas de trabajo. Pero no son las unicas, pues hay agrupaciones geogra-
ficas, por clientes, por proveedores, por tiempos, y tantas mas como especi-
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ficidades puedan encontrarse para establecer bases logicas de la separacion
de tareas. Se debe consignar que no hay configuraciones estructurales puras,
pues cada nivel adopta la forma que mds se adapta a sus actividades, en con-
cordancia con los restantes niveles y sectores.

Se trae a colacion la estructura de las organizaciones publicas, planteando
el interrogante de como se configuran. Viene al caso la cita:

En todo Estado hay tres partes de cuyos intereses debe el legislador, si es enten-
dido, ocuparse ante todo, arreglindolos debidamente. Una vez bien organizadas
estas tres partes, el Estado todo resultara bien organizado; y los Estados no pueden
realmente diferenciarse sino en razén de la organizacién diferente de estos tres
elementos. El primero de estos tres elementos es la asamblea general, que delibera
sobre los negocios publicos; el segundo, el cuerpo de magistrados, cuya naturale-
za, atribuciones y modo de nombramiento es preciso fijar; y el tercero, el cuerpo
judicial (Aristételes, 1941: 191-2).

Los tres poderes del Estado se senalan con la terminologia propia de la
época (hace més de 2300 afios), en donde la asamblea general equivale al
poder legislativo, la magistratura al Poder Ejecutivo, en tanto que al poder
judicial lo designa como cuerpo judicial. Esta divisién aun perdura, lo que
demuestra que no ha variado mucho la composicion estatal, lo que impre-
siona si se la compara con la evolucién empresaria.

Pero se debe reconocer que esta no es propiamente una departamentali-
zacion sino el orden democratico para las estructuras comunitarias y que a
cada poder le corresponde un orden similar al de las organizaciones priva-
das, que son las que deben equipararse a la departamentalizacion, segtn las
caracteristicas de cada poder, con una trayectoria que exhibe como atributo
su relativa invariancia, tanto espacial como temporal.

Lo tratado hasta aqui se refiere a la formalidad, que contiene a la orga-
nizacion y, no obstante la reiteracién le da forma. Pero no es todo, ya que
dentro de la organizacion bulle una serie de interrelaciones, la mayoria es-
pontaneas, pragmaticas, que tienen su origen en la naturaleza humana y se
desarrollan a la par de los vinculos formales, juntos o superpuestos. La for-
malidad absoluta no existe en ninguna organizacion, si no fuera asi existirian
organizaciones mecanicas, totalmente predecibles; su inexistencia corrobo-
ralo afirmado.
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7.2 LAS VARIANTES

7.2.1 ALTERACIONES DE LAS FORMAS ORGANIZACIONALES,
INSTITUCIONALES E INFORMALES

En la misma linea de mando muchas veces sucede que por distintas razones
no se aplican los principios autoritarios, lo que provoca alteraciones al equi-
librio institucional. Hasta por disposiciones explicitas de los mismos me-
canismos formales se crean y utilizan comisiones de trabajo que por lo ge-
neral unen a varios responsables que actan en conjunto, sin formalidades,
ya que las comunicaciones son espontdneas, se debaten ideas y propuestas,
se discute sin tener presente a la autoridad, en tanto la responsabilidad se
diluye tras el nimero de participantes. En la jerga administrativa actual, las
comisiones o comités retinen las caracteristicas tipicas de las denominadas
estructuras liquidas.

Los grupos ad-hoc, y las denominadas fuerzas de tareas, constituidas por
participantes que se ocupan de asuntos especiales, a los que se les asigna el
personal y los recursos que necesitan para lograr su cometido son manifes-
taciones que no siguen los preceptos tradicionales y se disuelven una vez
conseguidos sus objetivos; desde el punto de vista de la teoria responden
a los esquemas de organizaciones matriciales. Para fijar un orden sobre las
distorsiones que se presentan se sefialan las principales superposiciones ala
estructura oficial, tomadas de Pffifner y Sherwood (Alvarez, 2000: 476-7):

a. Superposicion funcional, que se da cuando los subordinados de un sec-
tor reciben indicaciones de otra parte de la organizacion, por ejemplo, los
empleados por parte del departamento de personal, aunque no estén en la
linea de mando. O contaduria, que indica al personal de produccién cémo
registrar costos o existencias.

b. Superposicién de decisiones. Por distintas razones, como el descono-
cimiento de la informacién por falta de tiempo, por dedicarse a problemas
mayores, no estar en la cadena de comunicaciones u otros motivos, o tam-
bién por falta de cardcter, a veces sucede que quien debe tomar una decisiéon
no lo hace y ésta se adopta en lugar distinto al que corresponde. Es cuando
alguien dice que para considerar un determinado tema hay que hablar con el
secretario (una situacién frecuente), o pedirlo a la sefiorita que se sienta en
el escritorio que esta junto al mostrador, que es la que se ocupa de lograrlo.

c. Superposicién de comunicaciones. Si un empleado del nivel inferior
de la organizacidn necesita realizar una comunicacion al obrero de la fébri-

ca debe dirigirse a su superior para seguir la via formal y, segtin la estructura
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subir hasta el nivel que resulte comun a ambos, para de alli descender hasta
el operario. La cadena de comunicaciones se harfa muy extensa, cada nodo
introduciendo sus demoras y sesgos, y recargaria a la capula con la aten-
cién de un numero, seguramente inmanejable, de comunicaciones. Con
un sentido pragmético, en la mayoria de los casos el empleado se dirigira
directamente a su colega de fébrica, sin mas vueltas; cada integrante de la
organizacion establece comunicaciones informales entre si, no previstas en
el organigrama.

d. Superposicion sociométrica. Ademas de las relaciones formales de la
organizacion hay todo un entramado de relaciones subyacentes, producto
de la sociabilidad del hombre. Hay grupos constituidos por afinidades, por-
que son vecinos, porque practican ajedrez, porque tienen el mismo credo,
etc., que establecen sus modos de conducta, independientemente de la or-
ganizacion. También hay resistencias, rechazos o adversiones que justifican
actitudes, que en definitiva, distorsionan la estructura formal.

e. El poder es otro componente que puede —y normalmente sucede- alte-
rar las relaciones oficiales con su incidencia. Se pone como ejemplo el caso
del cadete que es sobrino del principal accionista o del director y por lo tan-
to obtendra privilegios o al menos un trato diferencial (sea bueno o malo), o
el caso del dirigente gremial que por su poder de convocatoria puede hacer
cambiar algunos rumbos decididos por la jefatura.

El factor poder merece especial atencién en cuanto a su ubicacién espa-
cial y temporal y debe ser preocupaciéon permanente para los principales
responsables el lograr una equilibrada distribucién en la estructura. La
concentracién en un solo punto, como puede suceder en una centraliza-
cidn excesiva, si bien ejerce una importante influencia no es del todo salu-
dable pues al depender de un solo criterio estd sujeta a desvios significati-
vos y se parcializa, sin alcanzar a movilizar todo el potencial organizativo
que de esta manera pierde oportunidades. La influencia estructurada con
esta configuracion se debilita por largas cadenas de comunicacién entre
el centro y la periferia y necesita potenciarse con puntos adicionales con
poder sobre los cuales apoyarse, que se alcanzan con una inteligente de-
legacion.

En otro orden, pero siempre vinculado con las relaciones de los elemen-
tos de los sistemas en consideracién o expresado més simplemente, en re-
lacién con las estructuras, la linea de montaje que representa la produccién
en serie de grandes cantidades de articulos homogéneos fue preponderante
desde mediados del siglo xviir y en la mayor parte del siglo pasado y se
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transformo en sostén de las configuraciones empresarias ampliamente de-
sarrolladas.

Desde el punto de vista de la teoria se explica este fenémeno por la eco-
nomia de escala, en la que para determinadas producciones son necesarias
importantes inversiones en instalaciones, maquinarias y demds elementos
de la actividad industrial, y el recupero de las inversiones solo es posible con
una venta comparativamente elevada en relacion a otras actividades.

7.2.2 LAS ESTRUCTURAS Y LAS ECONOMIAS DE ESCALA

Para estas organizaciones, en los primeros tramos en la escala productiva,
cuando el nimero de articulos fabricados es bajo la incidencia de los costos
fijos hace inviable el sostén econémico. El precio de venta para cubrir tales
costos es muy alto, por ser reducido el nimero de unidades que salen al mer-
cado, lo que imposibilita su colocacion. Se habla de un sistema de costeo por
absorcion, aunque, independientemente del sistema de costos que se utilice,
la organizacién no puede sobrevivir con niveles de baja produccion.

A partir de un determinado volumen y por tratarse de una mayor dis-
tribucién de los costos fijos en el volumen de ventas y también por un in-
cremento en el aprovechamiento de los factores de produccién, que elevan
su eficiencia al subir la actividad, los costos medios bajan hasta cierto nivel
donde hay un punto de inflexién, desde el cual, segtn el analisis econémico
de los costos y por comenzar a declinar la eficiencia de los factores, empie-
zan a crecer los costos medios. El punto éptimo se encuentra donde se igua-
lan ingresos marginales con costos marginales.

1 Costos marginales
. Costos
Precio medios
$ Ingresos
medios
Ingresos marginales _
0 Produccién Optimo o

F1GURA 75. Modelo econémico de la unidad productiva

De todo esto interesa rescatar que para determinados productos la fabri-
cacion solo es posible a partir de grandes voliumenes de inversion, que re-
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quieren en forma imprescindible de mercados muy amplios. La mayoria de
las veces van m4s alld de los limites de una nacién, para poder aprovechar las
economias de escala, lo que hace recordar el término de globalizacion.

Sino es posible acceder a megamercados el precio de los productos se en-
carecey se alejala oportunidad de llegar a un gran nimero de consumidores
o directamente se imposibilita la produccién. Se considera que a partir de
grandes volimenes de negocios hay un gigantismo que genera macroecono-
mias de escala y que necesita espacios comerciales muy amplios, en los que
las pequenas organizaciones quedan sin posibilidades de competir.

COSTOS MARGINALES INGRESOS MARGINALES
Aumento que sufren los costos totales Aumento de los ingresos por
por una unidad mds de produccién vender una unidad mis
$9 $10
$8 $8
$7 $6
$§ 5T$4
$s $2

100u <101 u3102u- 103 u- 104 u 100 u {101
Niveles dé"produccién Niveles dé ventas

F1GURA 76. Punto de corte para maximizar beneficios econémicos

Superponiendo los niveles de produccién y ventas, tal como sucede en
la Figura 63, se ve que si se producen 100 unidades los costos suben $5 y se
obtienen $10 de aumento en los ingresos; si se fabrican 101 unidades la ga-
nancia es de $2 por diferencia y llevando la produccién a 102 unidades hay
pérdidas de $1. Saque el lector sus conclusiones.

En cuanto al punto 6ptimo, que asegura la maxima utilidad a la empre-
sa, con base en el andlisis marginal, es 16gico que si lo que cuesta agregar
una unidad mds del producto es inferior al aumento que experimentara el
ingreso total por esa unidad, convendra incrementar la produccién. Por los
rendimientos finalmente decrecientes de los factores productivos sucedera
que a partir de cierto punto ese costo por agregar una unidad ird creciendo a
medida que se aumente la produccion.

Por el contrario, el ingreso marginal generalmente es decreciente, pues
para colocar cantidades cada vez mayores es necesario bajar el precio. Co-
nocidos estos comportamientos la informacién acerca de los costos nunca
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serd completa ni oportuna y siempre relativa, lo que no invalida las razones
para actuar segun tales pautas aunque sea intuitivo, es decir, que no serd un
modelo matematico, exacto y mecanico pero silogico en cuanto al accionar
empresario.

7.2.3 GLOBALIZACION Y ESTRUCTURAS

Al considerar la evolucion de las relaciones jerarquicas en el tiempo se men-
ciono la linea de montaje como una modalidad determinante en la denomi-
nada segunda revolucién industrial. Por las caracteristicas de estas formas de
produccién eran necesarias grandes cantidades de personas concentradas en
un solo punto geografico para mantener operativa la maquinaria productivay
esas circunstancias quedaron reflejadas en los desarrollos teéricos que acom-
panaron el fenémeno. El tiempo transcurrido y los cambios producidos en
todos los 6rdenes afectaron las formas estructurales de las organizaciones.

Las aplicaciones cibernéticas han automatizado las maquinas y posibili-
tado la fabricacion de grandes cantidades de articulos pero, a diferencia de
las primeras épocas del industrialismo, con posibilidad de diferenciacion.
Para senalar un solo ejemplo: el producto mds representativo de la linea de
montaje, el Ford T, se fabricé durante muchos afios en grandes cantidades,
sin modificaciones, y todos del mismo color, lo que contrasta con el amplio
espectro de modelos y variantes de la actualidad.

La robotizacion en los procesos productivos redujo al minimo la necesi-
dad de operarios no especializados, aquellos que s6lo debian cumplir tareas
mecdnicas, repetitivas y ha desplazado el trabajo muscular por el cerebral,
lo que torna obsoletas las rigidas estructuras de antano. Sabido es que no se
puede ordenar a las personas que piensen, ya que es tarea libre.

Estos efectos en los procesos productivos son también evidentes en todas
las tareas. Las primeras computadoras producian un efecto centralizador en
las organizaciones, pues las condiciones especiales que requerian, su volu-
men y alto costo no permitia adquirir varias, aspecto que hoy marca una
enorme diferencia, ante la facilidad de contar con procesadores hasta en los
mds pequenos lugares de cualquier organizacién e incluso fuera de ellas. El
trabajo a distancia, inclusive domiciliario, es hoy una realidad, no siendo
necesario que los integrantes de cada organizacion tengan que pasar todo
su tiempo laboral en sus instalaciones. Esta caracteristica del trabajo actual
modifica la relacion laboral ya que deja de lado la apropiacién del tiempo
del empleado u obrero, el que debia pasar en el dmbito de la organizacidn,
reemplazado por los resultados; la autoridad no es necesaria.
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La tercerizacién (out sourcing) hace también su aporte y alivia lo frondo-
so en las estructuras tradicionales, que bajan los niveles jerarquicos, dismi-
nuyen la burocracia y dejan sus formas piramidales. Los conceptos e ideas
acompanan estos cambios. Hoy se habla de estructuras liquidas, de un or-
den matricial, de grupos de tareas (ignorando las remembranzas nefastas
que acarrea el término), descentralizacién, mayor participacion, circulos de
calidad, mejoras continuas, benchmarking para imitar a los mejores, reinge-
nierfa, respuestas rapidas (redctica), innovacién.

En cuanto al contexto, las organizaciones tienen un alcance mundial de-
bido a los avances cientificos y tecnoldgicos que a la vez que permiten au-
mentar la produccién, diversificarla y bajar costos han llevado el transporte
y las comunicaciones a un grado superlativo, derribando barreras naturales,
institucionales y culturales. Esta extension territorial naturalmente influye
en las estructuras: con distintas formas asociativas que se complementan,
surgen en redes, flexibles, adaptables a los cambios continuos, replicantes
de casos exitosos, con sucursales autdnomas, subsidiarias, con franquicias
y todas las formas imaginables y posibles que conforman la cultura global.

Se plantea un interrogante relativo a la conveniencia de contar con gran-
des organizaciones, que tradicionalmente han sido las generadoras de em-
pleos, o de su reemplazo por pequefias organizaciones en tanto no se vean
afectadas por las economias que produce las escalas en las mds altas cifras
de produccion.

En principio, desde el punto de vista comunitario, las pequefias organi-
zaciones dan lugar a una democratizacion de la produccién, lo que supone
en teoria una mejor distribucion de riqueza, por lo menos, en lo que hace
a los numeros, pues las ganancias se reparten en una cantidad superior de
propietarios. Se relativiza esta afirmacién con las modernas organizaciones
societarias, que posibilitan gran concentracién, con la diversificacion de los
duenos por adquisicion de acciones.

Sin dejar de analizar en cada caso la situacion general de un drea concreta,
lo importante es poner a disposicion del mercado bienes de alta calidad y
accesibles y, como sucede en todos los 6rdenes, se pueden agregar otros ob-
jetivos, como brindar trabajo ala comunidad, cuidado ecolégico, proteccion
social, solidaridad, distribucién equitativa de beneficios, innovacidn, etc.

Segun la teoria de la contingencia, la forma de organizacién queda esta-
blecida por las variables objetivas, no controlables por cada empresa, por lo
que poco se podria hacer para lograr una forma u otra. Pero aun asi, y acep-
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tando tales limitaciones, hay un ancho campo de accién para la voluntad de
los que dirigen, marcando las diferencias entre organizaciones pujantes y
exitosas y las conservadoras y temerosas.

Por ultimo, cerrando el capitulo, se presenta una interpretacion de los
vinculos que se establecen entre los participantes y la estructura, como una
expresion mds del fenémeno organizacional que nos ocupa. Cada actor es
racional y racionaliza lo que cae bajo su alcance. Por una parte hace la eva-
luacién del contexto, de sus posibilidades en otras organizaciones, y decide
participar.

Comienza un encadenamiento de su informacién (percepciones) y trata
de aprovechar las oportunidades para mejorar su situacion. La organizacion,
conforme los compromisos politicos (objetivos-compromiso) le brinda los
medios: canales de comunicacién por donde circula informacién, autoridad
(influencia que recibe o ejerce), decisiones (que debe cumplir o que toma),
elementos materiales, capacitacion, etc., y lo responsabiliza porlo que es de
su incumbencia (aportes).

En ese entorno, cada participante racionaliza las relaciones y trata de es-
tabilizarlas en su nivel, trata de mejorar o de que las caidas de niveles de
satisfaccién no sean tan malas, se adapta, se acomoda a las circunstancias
organizacionales que conforman la actividad grupal y se ocupa de lo que le
interesa, de lo que necesita. Deja las otras variables a criterio de los demads
individuos o grupos y, mientras no se presentan variaciones que lo perjudi-
quen mantendrd su foco de atencién en otros asuntos.

Una vez analizado el factor racional en la actividad individual y su inci-
dencia en las organizaciones se pasa a considerar la interpretacion de es-
tos procesos en la conformacion estatal y se abre una primera instancia de
aproximacion al fenémeno, con la alternativa de extender la hipétesis a los
distintos procesos que preceden las actividades en el marco de su especial
naturaleza.

LA HIPOTESIS RACIONAL EN LAS ORGANIZACIONES Y EL ESTADO 163



CariTULO 8

LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS

8.1 PRESENTACION

8.1.1 JUSTIFICANDO AL ESTADO EN LA TEORfA ADMINISTRATIVA
Senala Bernardo Kliksberg, como conclusion de los aportes de importantes
tedricos de la administracion:

El &mbito de la administracién no esta constituido en forma exclusiva por un tipo
particular de empresas, verbigracia: la empresa de negocios. La administracién
trata en general de las organizaciones, sean econdmicas, culturales, politicas, so-
ciales, religiosas, etc. Por lo tanto, constituye su problema una empresa publica o
privada, tanto como un hospital, una escuela o una biblioteca (Kliksberg, 1990:
18).

Se pretende describir el fendmeno de las organizaciones en su totalidad,
partiendo del elemento comin que las integra: el individuo. La literatura
sobre las organizaciones es amplia, en especial la dedicada a las empresas, y
la referida a las organizaciones publicas no deja de ser vasta, pero no tienen
mayores puntos de contacto. Las privadas y las publicas presentan algunas
caracteristicas diferentes, hasta se puede decir que diametralmente opues-
tas, pero hay otras que justifican se las considere en forma conjunta.

Presentan una estructura, deciden, planifican, ejecutan procesos, gene-
ran informacion, afectan al contexto, influencian, en definitiva, administran,
pero en dmbitos y circunstancias distintas, como son las que corresponden
a la actividad privada y la publica, cada cual con sus propias variables, lo
que provoca diferencias de interpretacion en las administraciones y en los
modelos que las sintetizan.
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’—> Individual |—> Privadas

Sujeto | Accién En organizaciones
L’ Grupal I_’ Publicas

FIGURA 77. Ambitos de actuacién de los individuos

La tarea consiste en encontrar el tronco comun, la fuente que comprenda
las dos grandes ramas y los por qué de algunas teorias, que son aplicables a
un sector, y como se transforman o resultan inaplicables al trasladarse al otro.

8.1.2 LA JUSTIFICACION ESTATAL
Tanto los fines como los cometidos y los objetivos necesitan un marco gene-
ral que los contenga, que dé seguridad en la posibilidad de desarrollo de las
actividades consecuentes. Se torna indispensable contar con un macrosiste-
ma, que inclusive disponga de los medios apropiados para estimular aquellas
intenciones consideradas acordes con la ideologia imperante (nétese que no
se habla de microideologia) y desaliente o prohiba las consideradas incompa-
tibles o perjudiciales, con las condiciones suficientes para resultar operativo.
El establecimiento de un sistema con caracteristicas de tan amplio alcan-
ce no es de facil justificacion. En el individuo hay una entidad fisica natural
indivisible que facilita la explicacién de lalogica en su accionar. Para los gru-
pos se debe recurrir al consentimiento implicito de sus integrantes, al igual
que en las organizaciones privadas. En el caso del mayor grupo posible en
un territorio, su poblacidn, se ensaya una propuesta siguiendo la corriente
légica sobre la que se viene trabajando.

8.1.3 LoS ORIGENES
En los comienzos, los individuos, en su afdn de perpetuarse trataban de
sojuzgar e incluso eliminar a aquellos semejantes que representaban algin
escollo a su desenvolvimiento. El sujeto aislado tenia pocas probabilidades
de supervivencia y aumentaba sus posibilidades de superar la amenaza de
otros sujetos al agruparse, a la vez que obtenia otros beneficios. Al principio,
los grupos utilizaban la violencia para defenderse y/o atacar a otros grupos.
En los enfrentamientos habia que aplicar toda la fuerza, utilizar todos los

recursos sin reservas, ya que era una situacion limite que ponia en peligro la
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propia existencia, tanto individual como grupal. El individuo quedaba ab-
sorbido, inexistente, fundido en el grupo. Esta circunstancia hace pensar en
la comparacién —desde ya exagerada— con el fendmeno estelar de los agu-
jeros negros, que por su densidad absorben todo lo que esta en su radio de
influencia. El propio hecho de la fuerza del grupo terminaba por convencer
alos mas remisos y no habia mayor cohesion que lalograda para los enfren-
tamientos.

No es coherente pensar que Gnicamente en el momento del enfrenta-
miento prevaleciera el grupo sobre los sujetos; ya en los momentos previos
la situacion requeria extremar los recursos y, aunque no era inminente una
confrontacion, habia que estar atentos, preparados; se extendia asi indefini-
damente la entrega total del individuo.

Para la batalla habia que prepararse. Ademas de la ejercitacion propia de
la guerra se presentaban ocupaciones colaterales, como el mantenimiento
de materiales y equipos, la logistica y muchas mas, en las que los rasgos ex-
tremos y dramaticos de la confrontacion se atemperaban sin desaparecer. El
mismo dmbito que precede a los choques armados potencia el orden inter-
no tentando la calificacién de absoluto y produce estimulos y castigos muy
rigurosos, propios de tales actividades.

La victoria en la lucha se hacia posible sobre todo por dos factores que
se subdividen en muchos mds pero que basicamente consistian en la fuerza
dada por el nimero de sus integrantes y la habilidad para utilizarla. Para lo-
grar mayor seguridad, una forma natural era incrementar el nimero de par-
ticipantes y la otra pensar la mejor manera para conseguir vencer al enemigo.

A medida que los grupos crecian en nimero de integrantes al tratar de con-
solidarse surgian necesidades atendidas por nuevas funciones, pasando en
forma natural y casi insensible al concepto de Estado. Estas afirmaciones no
significan que solo el componente bélico originé la institucion estatal, simple-
mente se lo menciona como antecedente para desarrollos posteriores.

En un ejercicio de imaginacién se puede reconstruir la evolucién de los
Estados: en los comienzos se constitufan familias y otros grupos y se am-
pliaban las primeras en clanes y los segundos en tribus; la unién de varios de
ellos constituia reinos e imperios.

Este desarrollo que cabe en una frase no se efectué en un momento y
lugar especifico; al contrario, fueron procesos acumulativos muy lentos con
avances y retrocesos en diferentes épocas y lugares, de los cuales se tomara
nota de algunos de sus matices.
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8.1.4 INFLUENCIAS DEL PASADO

Un interrogante que puede presentarse lleva a plantear si existe un incons-
ciente colectivo que memoriza qué cosas han resultado favorables a los
hombres y cudles los han perjudicado, estableciendo una racionalidad de
conjunto. Al utilizar el término conjunto se diferencia del grupo, pues se
genera en distintas épocas; resulta objetivo tanto al sujeto como a los gru-
pos, condicionando sus conductas. Se recuerdan las etapas temporales del
pasado, presente y futuro sefialadas como referencias de quienes toman de-
cisiones, como asi también la teoria de la evolucién (Guiber, 1991: 169-94),
que justifica la adecuacion del sujeto, en este caso el conjunto, a los cambios
del contexto.

Las costumbres, tradiciones y rituales indican que existe tal inconscien-
te, por ser comportamientos fijados con criterios de otras épocas, que se
refuerzan en la formacién de los nifios y en las practicas de los adultos. No
obstante, cada cual tiene la libertad de elegir aceptarlos o establecer nuevos
condicionantes. La historia, las artes, las ciencias y generalizando la cultura
tienen un bagaje relevante en la transmision de experiencias, tanto positivas
como negativas, que advierten sobre errores y éxitos en la orientacién de las
actividades humanas en todos los 6rdenes, épocas y lugares.

No hay duda de que no es ficil escapar a la influencia del pasado, pero
no significa que resulte imposible. El pasado determina con mucha fuerza
conductas y actitudes y afecta a la mayoria de los individuos y grupos, pero
siempre hay sujetos que proponen alternativas y otros dispuestos a seguir-
los, alterando la tendencia conservadora en las actividades comunitarias.

Para cerrar este punto, se reitera la fuerza del conjunto a través del tiempo
y se menciona expresamente la violencia entre sujetos y grupos considerada
un suceso de relieve:

a. Porque habla de valores negativos (segtin el punto de vista) y vocacién
de poder que prevalece en algunos de ellos.

b. Explica el cardcter absoluto de la entrega del individuo al grupo, pues
si no es asi, ;como se justifica que arriesgue su integridad en una lucha? Si
hay reticencia las probabilidades de éxito en una confrontacion se diluyen.

c. Es el lejano antecedente que luego se trasladard como un detalle en la
idea de Estado.
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8.2 PARTICIPANTES

8.2.1 LAS ESTRUCTURAS PUBLICAS. SUS INTEGRANTES

La afirmacién de que la decisién de participar es la que define la existencia
de los grupos y las organizaciones no deja dudas para el dmbito privado,
pero inmediatamente surge la incdégnita de si sucede igual con las denomi-
nadas organizaciones publicas. Para satisfacer la inquietud se analizaran los
modos de vincularse de las distintas categorias de participantes en sus acti-
vidades, cuyos detalles permitirdn obtener indicios o pistas que ayuden en
las elaboraciones que intentardn despejar las dudas planteadas.

Para facilitar el abordaje se comienza por los proveedores que entre-
gan sus productos o servicios a la organizacion, y lo hacen segun su con-
veniencia, sin diferenciarse en razon del cliente al que proveen —publico o
privado-. Si no obtienen el beneficio que pretenden se retiran. Cambian
los procedimientos, las formas de negociacion, pero la esencia sigue siendo
la misma. No obstante, un caso que marca diferencias sustanciales es el de
confiscacioén, en el cual el Estado hace participar obligatoriamente al pro-
veedor, como manifestacion cabal de su naturaleza especial sobre la que se
volverd en su momento.

Los trabajadores estatales proceden de la misma manera que los pro-
veedores, pues prestan servicios segun las posibilidades del medio, ya que
cuentan con libertad para elegir en qué organizacion —publica o privada—
hacerlo, con la limitacién ya conocida de las barreras de ingresos-egresos.
Los empleados estatales tienen el aliciente de la permanencia en sus cargos
mientras dure su capacidad y contraccién al trabajo, que es la garantia de
inamovilidad, hoy con mayor flexibilidad que antafio.

Estan favorecidos con relacion a los trabajadores de la actividad privada
por la existencia forzosa de la organizacién a la que prestan sus servicios y
constituyen un elemento diferencial por la imposibilidad de que la organi-
zacion desaparezca, factor que se vio no estd presente en las entidades pri-
vadas. También para quienes trabajan se presenta una situacion diferente
dada por la prestacion obligatoria, cuyo ejemplo concreto puede constituir-
lo el servicio militar, hoy voluntario pero que si las circunstancias lo exigen
puede retornar a su obligatoriedad. El Estado tiene esa facultad sobre sus
ciudadanos, sin distincion de trabajadores estatales o privados, extensiva in-
clusive para quienes no trabajan.

Hasta este grado de avance no han surgido caracteristicas diferentes en las
calidades de los participantes que habiliten para efectuar alguna hipétesis de

168 LUIS ANTONIO REYES



participacion distinta ala ya analizada. Los motivos de los proveedores y tra-
bajadores para vincularse voluntariamente con la organizacién estatal, con-
siderando los beneficios a obtener y los aportes que deben efectuar, inducen
a ratificar que hay procedimientos similares desde la perspectiva individual,
por la utilizacién del balance de conveniencias, pero resulta evidente que no
es ]a misma asociacién que se da en la actividad privada por las excepciones
que se han senalado.

8.2.2 REQUISITOS DE ADMISION

Una diferencia a senalar en la vinculacién con los entes publicos consiste en
los trdmites a cumplir para superar las barreras institucionales de ingreso,
que de manera generalizada adoptan las formas de procedimientos admi-
nistrativos, tales como licitaciones, concursos y otros, por lo cual no es sufi-
ciente la decisién de incorporarse paralograrlo, aunque también es asi en las
privadas, pero sin tantos formalismos.

Las condiciones de admision establecidas contienen la demanda minima
de la organizacion estatal y si el interesado en participar las supera le asegura
su estabilidad por el tiempo de cumplimiento de los requisitos posteriores
exigidos en el proceso. Estos requisitos son los aportes de los integrantes, se
trata de los servicios continuados en el caso de los empleados y de los bienes
o servicios convenidos con los proveedores.

En algunas categorias de participantes estas exigencias son relevantes y
aqui si marcan una diferencia importante con respecto a las otras organiza-
ciones, como sucede con los presidentes, legisladores, gobernadores, conce-
jales y similares, que se extienden a los jueces, cargos todos de conduccién,
los de mayor influencia.

La aceptacidn en estos casos por parte de la organizacién, la legitimacién
necesaria para la incorporacion, se basa en los procedimientos comunitarios
guiados por los principios democraticos de seleccion mediante el voto.

Se trata de un procedimiento inédito en otras organizaciones, pues la
totalidad de la poblacién en condiciones de hacerlo elige a los conducto-
res. Hay una lejana semejanza entre la capacidad de decision que tienen los
clientes sobre la existencia de las organizaciones privadas y la eleccion de las
autoridades de las estructuras publicas efectuada por los beneficiarios de sus
prestaciones.

A su vez, quienes ocupan los principales cargos de conduccion por deci-
sién ciudadana designan a sus colaboradores con la denominacién comin
de funcionarios, que tienen la particularidad de que su vinculacién puede
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anularse, por parte de la organizacion, en cualquier momento, lo que asegu-
ra cierta flexibilidad al marco rigido propio de tales administraciones. Los
ejecutores de las actividades resultan por los aspectos sefialados de vincula-
cién permanente en los niveles inferiores, sin estabilidad en las escalas inter-
medias y transitorios en la conduccién.

Propietario: elige

Ciudadano: vota

Autoridades Admlmstradore?
(temporales) permane.ntes. segun
eficiencia
Colaboradores Colaboradores

permanentes transitorios

F1cura 78. Diferencias entre organizaciones publicas y privadas

8.2.3 RECEPTORES DE LAS PRESTACIONES

Aun falta considerar una importante categoria, la de los clientes. La mayor
diferencia en los modos de integrarse de unas y otras organizaciones estd en
los denominados clientes. En las empresas, para mencionar los principales
modos asociativos particulares, son una necesaria calidad de participantes
para asegurar su existencia y por ende, imprescindibles, pero pueden optar
por otras organizaciones o simplemente negarse a participar si es una acti-
vidad de monopolio.

Hay organizaciones privadas que los conocen bien, ya que éstos tienen
permanencia, continuidad con las actividades de la organizacion, lo que se
facilita si su numero es reducido. Pero esta observacién no puede hacerse
extensiva a todos los casos, ya que hay organizaciones que fabrican sus pro-
ductos y los ofrecen en forma indiscriminada, a un publico anénimo y nu-
meroso.

El analisis de la oferta en los mercados establece un esquema con dos
extremos. En uno se ubica el monopolio y en el opuesto la competencia
perfecta. Para el primero, la opcién del cliente o demandante, que enfrenta
un solo oferente, es la de comprar el producto al precio fijado por la organi-
zacion o abstenerse.

Conlaincorporacion de otros oferentes se amplian las alternativas para el
comprador y disminuye correlativamente el control del precio por la oferta,
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hasta llegar a un nimero tan elevado de propuestas que no inciden en su
formacién, alcanzando el otro extremo, el de la competencia perfecta que,
para ser posible tiene que cumplir la condicién de homogeneidad de los
productos. En este ultimo caso el cliente deja de considerar el precio y la
calidad en su balance de conveniencias, pues no sufren variaciones si opta
por una organizacién u otra.

Toda organizacién tiene su razén de ser en las utilidades que presta, y
esas prestaciones tienen destinatarios, estan dirigidas a alguien. Sin duda en
los entes publicos hay una categoria de participantes, los destinatarios de las
prestaciones, equiparables a los clientes. Elmodo de vincularse para quienes
reciben el producido de las actividades publicas no es igual al de las otras
organizaciones.

Enlas privadas, los grupos participantes importantes son los que efectan
los aportes, en especial los econdmicos y se destaca asi el rol de los clien-
tes. En la organizacion estatal utilizar la palabra cliente origina un rechazo
instintivo, lo que prende un alerta para indagar la verdadera naturaleza de
esta figura. Para comenzar, se desecha la palabra cliente; éste resulta solo un
aspecto formal, el literario, que no resuelve la cuestion de fondo.

Los sujetos participantes receptores del producido principal de las es-
tructuras publicas son los integrantes de la comunidad, los que demandan
y reciben el fruto de las actividades oficiales. La poblacién comprende a la
totalidad de sus habitantes, pero los que alcanzan la plenitud como titula-
res de derechos y obligaciones principalmente politicas son los ciudadanos,
que constituyen la principal fuente de vinculos con las estructuras publicas.
Asi como el sujeto que conoce se transforma en individuo al perseguir fines,
el individuo pasa a ser ciudadano al ejercer derechos y asumir responsabili-
dades por las obligaciones ante la comunidad.

Ellos son el equivalente a los clientes, en una situacién que aparece prima
facie equiparable a la de monopolio; pero la supera pues en determinadas
circunstancias no tienen la posibilidad de negarse a participar. No tienen
otra alternativa en cuanto a la eleccién de la organizacién publica, rasgo que
induce a pensar en el monopolio, pero en muchas situaciones pueden ser
obligados a observar determinadas conductas, como el pago de impuestos
(la palabra lo dice todo), confiscaciones, prestaciones de servicios y todos
los recursos necesarios para mantener la organizacion publica.
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PUBLICAS: PRIVADAS:
Sostenidas por Sostenidas por
los ciudadanos los clientes

ESTRUCTURAS

Administradas, con procesos
y actividades, personal que interactua,
cumpliendo funciones, produciendo
bienes y servicios, influyendo sobre el medio
en el que acttan.

F1GURA 79. Sustentabilidad de organizaciones publicas y privadas
8.3 DESCRIPCION ESTATAL

8.3.1 EL oBJETO ESTADO

El individuo autosuficiente no existe, ya que todos necesitan relacionarse
constituyendo grupos con reglas de funcionamiento auténomas, objetivas
para el sujeto, que puede influir en ellas, pero no en forma absoluta. Y segtin
se vio, la méxima expresion grupal por la reiteracion en el tiempo de sus acti-
vidades se alcanza cuando el grupo se da una estructura y se hacen explicitas
sus relaciones jerdrquicas y comunicaciones formales.

Existe entonces una compatibilidad o coincidencia que permite un orden
en las actividades de los individuos, ya que los cometidos surgen de los fi-
nes de los participantes de los grupos, mientras que los objetivos se nutren
de los fines y cometidos de quienes estdn involucrados con las actividades
de las organizaciones. Pero esta prelacién de intenciones no finaliza con el
listado.

Se torna necesario armonizar esas intenciones, que obedecen a los inte-
reses particulares de los participantes, contenerlas dentro de un ambiente
comun que establezca los principios y reglas de conducta y evitar asi el caos
por la dispersion resultante de la libertad total. Hace falta establecer meca-
nismos para racionalizar y darles certeza a los modos y las formas de actua-
cién de los habitantes de cada lugar. Las intenciones perseguidas con estas
actividades no tienen justificacién en fines, cometidos u objetivos: son los
propdsitos comunitarios.
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Propésitos comunitarios

Objetivos

Cometidos

F1cuRra 80. Intenciones en las actividades de distintos sujetos

El término comunidad se aplica al grupo de pobladores con fuertes lazos
de unién: los mds importantes el compartir valores, cultura, costumbres,
religion, territorio, una misma lengua. Sobre la base de estas coincidencias
establecen otro lazo que se hace visible por la serie de formalidades que con-
vierten en realidad al Estado, y definen asi al grupo comunitario, compuesto
por los ciudadanos y otros individuos que aceptan el orden social.

Es conveniente destacar que la sociedad es el término mds inclusivo, que
abarca a la comunidad y agrega otros pobladores no comunitarios, pero en
definitiva la precision en estos términos queda a cargo de otras disciplinas
(Chinoy, 1960: 60-61).

Los ciudadanos son los que integran la organizacién comunitaria, que
afecta a toda la poblacién abarcada por los limites de su jurisdicciéon. Se
incluye en estos razonamientos, que siempre se prefiere un Estado propio,
perteneciente a la comunidad donde el individuo se desarrolla, conocido,
a la amenaza representada por otro originado en lugares ajenos al sentir de
la poblacién. Las diferencias sociales y de todo tipo entre comunidades re-
sultan en general contrapuestas, excluyentes, lo que origina el sentimiento
patriotico, siempre presente y tan fuerte.

l ORGANIZACION COMUNITARIA O DE BASE T

Organizaciones publicas Estructuras publicas
Comunidad

Organizaciones privadas Empresas, otras

F1cuRa 81. Esquema de organizaciones

8.3.2 EL INDIVIDUO Y EL ESTADO. LA PARTICIPACION VOLUNTARIA
El tema para el foco de atencidn es conocer el vinculo que se establece entre
el sujeto-ciudadano y el objeto-Estado, comenzando por analizar esta afir-
macion: las estructuras publicas tienen su origen en la decision de participar
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delos ciudadanos. Con sorna se pregunta: ;son voluntarios los participantes
forzosos?

Para ser voluntario hay que decidir; pero no hay alternativas de eleccion,
no se puede comparar si en ésta o en la otra organizacién es mayor o menor
la satisfaccion por participar. Hay casos individuales de excepcién en que
esto es posible y se puede elegir a qué comunidad pertenecer, superando las
barreras de ingresos-egresos. Pero a la poblacion en su conjunto la opcién
le esta vedada.

Por eso la respuesta espontdnea es negativa, ya que en el lugar de residen-
cia se encuentra un Estado que, hasta cierto punto, se puede considerar se
apropia de sus habitantes sin permitir otra opcién. Pero si se admite que las
organizaciones estatales no cuentan con el consentimiento de sus ciudada-
nos se estaria en presencia de una conspiracién universal. Aceptar que es
algo impuesto a todo el mundo, pues todos los habitantes del planeta perte-
necen a un Estado, implicaria responder al interrogante de quién lo impone.

No es razonable suponer que hay un poder extendido a todos los confi-
nes terrestres, con quién sabe qué intenciones, o que es ocasionado por el
lado oscuro de los hombres, presente y triunfante en todas partes. La orga-
nizacién actual es el producto de la evolucion social, con componentes que
pretenden mantener la estructura, lo que no es suficiente para suponer que
sea, en todos los casos, instrumento de dominacién.”’

Es mds, queda la sensacién de que aun cuando se utilice como medio
para sojuzgar, se lo acepta, se opone a las acciones de tal tipo, para corre-
girlas o eliminarlas, pero sin pensar en no tener organizacion estatal. Si la
organizacion estatal resultara siempre instrumento de dominacién surgirian
multiples manifestaciones intelectuales y de accién directa, en contra del
concepto, y ya se habria probado con otras ideas.

Cuando se presta atencién al concepto de Estado, que es el que sostiene
a las organizaciones estatales, sin distincién de razas, credos, lengua, etc.,
es decir, es en teorfa verdaderamente no discriminador en su origen, no se
considera la posibilidad de su eliminacién o reemplazo porque no hay nada
con qué sustituirlo, ni siquiera en estado embrionario. Entonces, forma par-
te de la naturaleza humana; queda en duda si es adquirido, pues solo se da
con las caracteristicas modernas para determinados estadios de la evolucién
social, o es innato a la condicién humana, ideas que han sido suficientemen-
te debatidas.
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Se ha considerado al Estado como un hecho, como una relacién de dominacién,
COmMO un organismo natural, como un organismo ético-espiritual, como una uni-
dad de asociacién o de accidn, o bien como una relacién juridica, de la que se lo
considera sujeto [...] Hay quienes sostienen que su causa primera consiste en una
exigencia de la naturaleza humana; en tanto otros afirman que es un producto de la
libre voluntad de los hombres; que su génesis obedece a fuerzas que estan fuera dela
sociedad, o bien a fuerzas que estdn dentro de la sociedad; que es la sociedad la que
obliga al hombre a someterse al Estado, o que el hombre se somete al Estado por un
acto de deliberada voluntad [coincide con esta exposicién]; que en fin, el Estado es
un organismo natural, o bien un mecanismo, una creacién artificial (Fayt, 1965: 83).

Respecto de que no hay limitacién del libre albedrio, se puede decir que si
no estd conforme con la organizacién estatal natural que le corresponde por
nacimiento, el sujeto decidido encuentralaforma de superarlas barreras y elige
en qué pais vivir. Como alternativa utdpica se podria constituir un territorio
sin Estado, para aquellos que no deseen subordinarse a un orden comunitario
y que lo habiten los que asi lo quieran. La realidad es que toda persona puede
actuar como si no hubiera Estado, y hacer lo que le parezca. Quien asi proceda
deberd sufrir las consecuencias de su comportamiento, si va contra las normas
de convivencia establecidas o tener la habilidad suficiente para evadirlas.

Segun el anilisis de lo expuesto, en determinado momento tiene que ha-
berse dado la aprobacién e inclusive, ratificado a diario, pues no hay perso-
nas, grupos o poderes que puedan obligar a la conciencia a aceptar limites a
su libertad. El corolario directo e inevitable de estas reflexiones es que cada
Estado compete a la aceptacion implicita de sus habitantes.

8.4 INTEGRACION

8.4.1 DECISION DE PARTICIPAR

De lo expresado se intuye la aceptacion del Estado por parte de su pobla-
cion, pero se desconoce cdmo se desarrolla tal proceso. A fin de tener una
aproximacion se verd la forma en que los pobladores se incorporan a la ca-
tegoria de ciudadanos.

Se nace siendo participe de un Estado, que reconoce derechos inclusive
antes de nacer, e impone obligaciones, con procedimientos a cumplir en
forma voluntaria por los representantes, como el de registrarse para el se-
guimiento de la poblacién a través del documento nacional de identidad, la
asistencia necesaria (el Estado llega incluso a quitar los hijos a sus padres para
protegerlos cuando situaciones especiales lo aconsejan), la educacién, etc.

En la supuesta apropiacion de todos los nifos, que no estdn en condicio-
nes de consentir su registro y las obligaciones derivadas de tal situacion, que
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incluyen también sus derechos, la representacion la ejercen los padres, tuto-
res o encargados. Estos cumplen con los procedimientos de acatamiento a
las disposiciones, es decir, dan el consentimiento en nombre del nifio, y no
hay impedimento para que ya en la mayoria de edad el individuo reniegue
de tal relacién, cosa que en general no sucede.

Los ciudadanos semejan sujetos pasivos frente a las actividades de go-
bierno pero cuando se los convoca para cumplir ciertas ocupaciones, acep-
tan —o no-— participar; aun asi no cuestionan la existencia estatal. Respecto
de las tareas de cardcter obligatorio, hay individuos que tratan de evitarlas,
aunque en términos estadisticos el grueso de la poblacién las cumple, lo que
indica su aceptacion. La uniformidad absoluta se contrapone con el ideal de
libertad, pero en la conformacién del Estado la coincidencia se da en una
proporcién de mayoria abrumadora.

Una buena prueba del consentimiento de la poblacion lo da la actitud de
las personas privadas de libertad como resultado de procesos por transgredir
leyes. Sistematicamente reclaman mejoras en sus condiciones de detencién
pero no presentan planteos sobre los fundamentos que sostienen el sistema,
el Estado. Desde los origenes de la historia de las ideas llega la leccion mas
elocuente, que se concretd cuando Socrates levantd por propia voluntad y
con plena conciencia el vaso de cicuta y bebi6 el veneno para cumplir con el
sistema legal, teniendo la alternativa de evitarlo.

Hay una aceptacion tdcita en los ciudadanos, al igual que en los desti-
natarios de las prestaciones estatales, que reciben sin manifestar oposicion.
Como dice el conocido precepto, el que calla, otorga. Es similar a lo que los
juristas llaman contratos de adhesion, al que le prestan consentimiento aun
sin conocer la totalidad de las disposiciones. Hay una cadena de decisiones
de incorporaciones comunitarias cuyo nodo inicial se remonta al origen de
los tiempos, sin que hasta el momento esté previsto un nodo final, lo que
impide hablar —para la perspectiva individual-, a diferencia de las organiza-
ciones privadas, de un ciclo de vida de los Estados.

Las decisiones pasadas ejercen su influjo, con proyeccion al futuro, a la
manera de una construccién aluvional que evoluciona, pues cada comuni-
dad en su tiempo actualiza lo que considera necesario y desecha lo que no
es apropiado. Para el sujeto solo estd la adhesion al nacer, que se ratifica en
forma indirecta, tal vez inconscientemente por inaccién (no hace nada para
oponerse) en la madurez, y la finalizacién con la muerte, salvo casos de ex-
pulsion por destierro o de adhesion a otra organizacion comunitaria.
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8.4.2 ALTERNATIVAS DE ELECCION

Es valido razonar que se acepta la existencia del Estado, pues sus ventajas
son muy evidentes, frente al caos, ala amenaza que representa para si mismo
el individuo completamente libre, sin un poder superior que lo contenga.
Por lo tanto, es aceptado universalmente, aun cuando sea una aceptacion
implicita o con posterioridad se presenten quejas de sus efectos o de cues-
tiones puntuales o parciales en su accionar.

Como interpretacion de la realidad, al sujeto se le presentan, tal vez en
el fondo de su subconsciente, dos situaciones, una de total libertad, sin las
restricciones que necesariamente impone el Estado, que son su costo o as-
pectos negativos e imprescindibles para su vigencia, y la otra, de orden so-
cial, como una de las facetas positivas de la organizacién institucionalizada.

Los habitantes de cualquier lugar tienen la opcién de un orden comu-
nitario, con todo lo que significa —en especial en cuanto a la sumisién a la
autoridad que se necesita para establecerlo- o no tenerlo. En su escala de
preferencias, decide, y se puede ver con qué resultados, pues masivamente
constituye la organizaciéon comunitaria.

En esa decision la alternativa a una situacién con Estado es la situacién
sin Estado, pero en el andlisis no se incluye la calidad de Estado. Se puede
justificar esta decision en que, antes que aceptar al Estado, de lo que se trata
es evitar el no tener Estado. Es tan terrible suponer que no existe el Estado
que cualquier cosa es mejor. Siempre es preferible un mal Estado, con la
esperanza de que se puede mejorar, a no tenerlo.

Esto explica en parte el rumbo politico tan disimil entre las organiza-
ciones estatales, la inflacion, la corrupcion, el por qué de las guerras y las
atrocidades cometidas muchas veces desde las estructuras publicas, cuando
personas sin escripulos arriban a su conduccién y utilizan los medios co-
munitarios en desviados prop6sitos.

PERSONA

No s Si
DECISION
v Y

Situacion sin Estado Situacion con Estado
]
Alternativa: participar en los procesos politicos
para cambiar la situacién con Estado

F1GuRraA 82. Decisién de base del ciudadano
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La mayor parte de la poblacién mantiene estas decisiones en el subcons-
ciente, mientras no tengan necesidad de considerarlas y enfoca su atencién
en otras cuestiones.

Elbeneficio de participar en la organizacion comunitaria o de base es solo
el de tener un Estado, sin que interese lo que pueda brindar. Simplemente,
la comunidad acepta el Estado con sus caracteristicas intrinsecas a través de
la suma de decisiones individuales, sin tener en cuenta su conformacién.

Se efectia nuevamente una breve referencia a la dualidad que se presen-
ta en los términos del pensamiento, pues la decision es participar o no, sin
otras alternativas, como no sucede en el dmbito privado, y una vez definida
se analizan las otras posibilidades que le siguen, en el camino que se esta-
blece por la vinculacién entre una serie de decisiones. Desde el momento
en que se estd convencido de que existe una conformidad de participar, por
lo comun implicita o indirecta, adoptada como un contrato de adhesion,
naturalmente se acepta que hay una organizacion estatal por voluntad de
sus ciudadanos.

Aceptacion del Estado:

Orden social. Tal orden debe ser necesariamente siempre, pensado, dirigido,
orientado por un grupo de personas, y aceptado, en mayor o menor grado,

por la gran mayoria de los que lo integran. No pensar en estos términos implica
que puede haber sistemas no humanos que dirijan las sociedades, lo que es
inaceptable desde las ideas que se estin desarrollando.

Opcidén: Negacién del Estado.
¢Tanto temor inspira el individuo que causa pénico la idea de libertad absoluta?
sexiste algo que pueda reemplazar al Estado?

F1GUura 83. Alternativas de eleccién ciudadanas

En otra linea argumental, se puede preguntar si es posible una comuni-
dad éticamente pura. La respuesta afirmativa es utoépica; queda entonces
como camino alternativo para hacer viable la justicia y todos los valores en
ella involucrados, el Estado.

8.4.3 LOos BENEFICIOS DE LOS ESTADOS

El criterio de la participacion por los beneficios a cambio de los aportes, que
se podria calificar de utilitario, pero no en el sentido monetario o econémi-
co ya que es principalmente psicolégico, es el que evalta cudl es la combina-
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cién de participaciones que produce la mayor satisfaccion. Este es el motivo
por el cual las organizaciones particulares necesitan ofrecer beneficios para
conseguir participantes.

En cambio, en el Estado el beneficio es para la comunidad, sin que inte-
rese la medida de los aportes, por lo que no acttia el mecanismo individual
del balance de conveniencias. En la decision de establecer un orden social,
por tratarse de una entidad tinica, tampoco es vélido el esquema que define
la integracion en una u otra organizacion, lo que agrega un motivo mas para
no aplicar el balance de conveniencias.

En dltima instancia el beneficio para el individuo como integrante de la
comunidad es tener un orden social para todos los componentes, emanado
del Estado. No desde una perspectiva individual sino que lo goza la comuni-
dad, en una escala de valores que trasciende lo personal, y por eso muchos
hombres y mujeres estan dispuestos al sacrificio para sostenerlo.

Se puede argumentar que hay personas que se benefician con la organiza-
cidn estatal, pero lo mismo sucede con cualquier organizacién, y los benefi-
cios se dan en ese plano, en el dmbito privado y no en el comunitario.

La organizacién social implica la subordinacién, la aceptacion total, que
en términos del proceso de influencia establece la sumision absoluta al po-
der que con ella se crea. El decir que la entrega del ciudadano es total sig-
nifica que el ciudadano no espera beneficios personales, lo que provoca la
inexistencia de una demanda minima para integrarse. Si no hay demanda de
beneficios no existe laxitud organizativa, cuya medida ya se analiz6 en las
organizaciones privadas.

Una consecuencia llamativa pero ldgica seria que los beneficios de la
organizaciéon comunitaria, si los hubiera, serian totalmente de laxitud, de
tolerancia, pues al no haber exigencias de los ciudadanos no es necesaria la
distribucién de beneficios. Aunque en realidad no hay beneficios, pues toda
la poblacién integra la organizacién de base sin reservas, lo que inclusive
puede originar y origina cargas, aportes, es decir “dis-beneficios”, que son
preferibles a la inexistencia estatal, y la razén para aceptar tal situacion es
evitar no tener Estado.

No puede ponerse en duda que el Estado estd naturalmente sobre la familia y so-
bre cada individuo, porque el todo es necesariamente superior a la parte, puesto
que una vez destruido el todo, ya no hay partes, no hay pies, no hay manos, a no
ser que por una pura analogia de palabras se diga una mano de piedra, porque la
mano separada del cuerpo no es ya una mano real [...]lo que prueba claramente la
necesidad natural del Estado y su superioridad sobre el individuo es que, si no se
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admitiera, resultaria que puede el individuo entonces bastarse a si mismo aislado
asi del todo como del resto de las partes; pero aquel que no puede vivir en socie-
dady que en medio de suindependencia no tiene necesidades, no puede ser nunca
miembro del Estado; es un bruto o un dios (Aristételes, 1941: 24).

8.4.4 LA NATURALEZA DE LOS ESTADOS

La decision primera es participar de un orden, establecer una organizacion,
que puede estar compuesta por varias comunidades compatibles, con rasgos
o perfiles similares no antagénicos para lograr armonia y evitar conflictos,
en cuyo caso la propiedad que sirve de union es la nacién, con la relatividad
propia del término, y hasta varias naciones pueden establecer una organi-
zacién comun, de donde resulta que la primera condicién del Estado es el
orden social como macrosistema.*®

El Estado es una formalidad a la que los pueblos, 0 mas apropiadamente,
quienes lo representan con posterioridad a su fundacion, le dan el contenido
que consideren corresponde con la idiosincrasia, historia, religion, lenguaje
y cuanta variable pueda incidir, directa o indirectamente en la conformacién
institucional.

Para concretar los propositos comunitarios debe haber continuidad, por
lo que el Estado existe en forma necesaria, tiene una presencia permanente
que no le permite desaparecer, para preservar el orden que representa y si no
lo hace otro Estado se hard cargo. Su existencia necesaria requiere también
que sea forzosa (Reyes, 1998: 22-23) y exige la entrega total a sus integran-
tes. Cualquier sacrificio individual es menor que el sufrimiento social de no
tener orden y constituye la fuente del poder estatal. Asi lo aceptan los indi-
viduos y los grupos.

Abonando estas ideas que no son nuevas se puede recurrir a Jean Jacobo
Rousseau. Hace mas de dos siglos decia, al referirse al contenido del contra-
to social, en la obra homdnima:

Bien entendidas, todas estas cldusulas se reducen a una; a saber: la enajenacion total
de cada asociado con todos sus derechos a toda la comunidad; porque, en primer
lugar, al darse cada uno por entero, la condicién es la misma para todos, y al ser
la condicién igual para todos, nadie tiene interés en hacerla gravosa a los demds
[..] Aun mds, al hacerse la enajenacién sin reservas, la unién es tan perfecta como
puede serlo, y ningun asociado tiene ya nada que reclamar: porque siles quedasen
algunos derechos a los particulares, como no habria ningtin superior comun que
pudiese fallar entre ellos y lo publico, al ser cada cual su propio juez en algin punto,
pronto pretenderia serlo en todos, subsistiria el estado de naturaleza y la asociacién
acabaria siendo necesariamente tirdnica o vana (Rousseau, 1993: 59).
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Se habia propuesto que el Estado tiene en su origen un tinte guerrero que
explica la supremacia absoluta del grupo comunitario sobre el individuo.
Con ello se busca el dominio y control de las variables de la realidad, que
cuanto mds numerosas mds seguridad brindan a sus integrantes. Es razona-
ble pensar que ése sea también uno de los motivos para que los Estados se
extiendan hasta donde les permiten sus fuerzas y las fuerzas que a ellos se
oponen, fijando los limites territoriales dentro de los cuales queda compren-
dida la poblacién establecida.

Los sistemas estatales levantan en los confines de su perimetro barreras de
ingresos-egresos como sucede en todo grupo u organizacion; presentan una
neta definicién, cuyas evidencias son las lineas de frontera y los puestos de
aduana con empalizadas y muros suficientemente conocidos, que no pueden
sortearse sin autorizacion, tanto en las salidas como en los ingresos. Desde este
punto de vista se los puede considerar como sistemas cerrados. Con los limites
precisamente establecidos quedan instaladas las jurisdicciones, donde alcan-
zan plena vigencia en sus elementos naturales: el territorio y la poblacién.

La existencia necesaria y forzosa del Estado presupone la exclusividad, ya
que no admite ser compartida. Si bien es una sola entidad que presta las fun-
ciones para la que fue creada la situacion excede el concepto de monopolio,
pues cumple tales funciones sin ninguna posibilidad de competencia ni de
productos suceddneos o sustitutos. Aun mas, debido a la existencia forzosa
hay determinadas circunstancias, algunas de las cuales se han mencionado,
en las que el ciudadano no tiene la posibilidad de negarse a participar.

Esta caracteristica origina una autoridad especial, diferente a la comun
de las estructuras de las organizaciones, la autoridad soberana. En las organi-
zaciones privadas la autoridad es ejercida en el dmbito estructural, es decir,
resulta imperativa para quienes al incorporarse a las actividades aceptaron
integrarse subordinados a las érdenes y directivas que se impartan, segn los
procedimientos de prictica en tales actividades.

En cambio, las estructuras publicas, ademds de la autoridad comun a
cualquier organizacion establecen disposiciones que son imperativas den-
tro y fuera de su &mbito burocratico de influencia, ya que se aplican a todos
los habitantes del territorio abarcado por su jurisdiccién, y los ciudadanos
implicitamente lo aceptan.

En los fines, las decisiones que pretenden concretarlos afectan en forma
directa a la persona que las toma e indirectamente a quienes con ella se re-
lacionan. En los grupos y organizaciones las decisiones inciden en los parti-
cipantes y entre quienes con ellos se involucran. Se diferencia entre quienes
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integran el grupo u organizacion en forma permanente y continuada y los
que circunstancialmente participan de las actividades.

Entre los primeros hay, en mayor o menor grado sumisioén implicita a sus
disposiciones desde que se decide participar, mientras se mantengan dentro
de una banda de tolerancia acorde con su microideologia. En cuanto a los
segundos, la aceptacion no estd condicionada por hechos anteriores, es mas
libre y espontdnea y resulta en general producto del consenso.

Cuando se trata de actividades estatales, las decisiones de dictar leyes, de-
cretos y similares afectan directamente a personas, grupos y organizaciones
que no tienen un vinculo inmediato y directo con quienes toman tales de-
cisiones, como son las actividades comunes en las otras organizaciones. La
unica relacion que los une es estar comprendidos por su alcance, dentro de la
jurisdiccion estatal, ligados por la tenue vinculacién politica. Por los efectos
practicos tal vez sea ésta una de las caracteristicas mds relevantes que diferen-
cian las actividades desarrolladas en el Estado de las de otras organizaciones.

Hay una aparente dicotomia en el hecho de la entrega total de las per-
sonas al Estado y la voluntariedad en las prestaciones para sus actividades,
pero son planos diferentes. En algunos casos la autoridad soberana de la or-
ganizacién comunitaria puede obligar a sus ciudadanos a participar en sus
actividades, con lo cual no son voluntarias, pero esa circunstancia no impide
que algunos individuos decidan participar libremente en las estructuras pu-
blicas. Hay una division neta entre la organizacién comunitaria y la denomi-
nada organizacién publica, expresada a través de sus estructuras.

Mientras no existan situaciones concretas que afecten a la comunidad,
sea que la beneficien o la perjudiquen, o amenazas al desarrollo de sus ac-
tividades, el esquema funciona segun los intereses de los individuos, de los
grupos y de las estructuras. Surgido el factor perturbador prevalece el in-
terés comunitario sobre el privado y el ciudadano asume plenamente sus
obligaciones. En la superficie aparece la actividad segiin modos particulares,
pero en el fondo subyace la caracteristica ptblica.”

La formalidad es el lenguaje que utiliza la organizacién comunitaria para
expresar su voluntad, y con él construye las diferentes estructuras, en las que
se dan los procesos generadores de la actividad publica. La diferencia neta
con las estructuras privadas reside en que tanto los prop6sitos-compromiso
(equivalentes a los objetivos-compromiso) como las decisiones se concre-
tan por la via formal.

A partir de ella se derivan todas las actividades del fenémeno publico.
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NoTtas

1. Se considera adecuada a la linea expositiva la siguiente mencion:

“Una de las tesis es la negacién de lo que podriamos llamar un mundo monétono y deter-
minista. Un modelo siempre citable de este determinismo cientifico estd en el famoso pérra-
fo de Laplace, de comienzos del siglo X1x: ‘Una inteligencia que, en un momento determina-
do, conociera todas las fuerzas que animan la naturaleza, asi como la situacion respectiva de
los seres que la componen, si ademads fuera lo suficientemente amplia como para someter a
andlisis tales datos, podria abarcar en una sola férmula los movimientos de los cuerpos mds
grandes del universo y los del 4tomo mads ligero; nada le resultaria incierto y tanto el futuro
como el pasado estarian presentes a sus ojos’” (Guiber, 1991: 157-158).

2. La bibliografia sobre modelos es abundante, pues su aplicacién en el campo tedrico es ge-
neralizada (Ferrucci, 1997: 27-30; Geli, 1998: 235-4S; Lischetti, 1998: 31-32).

3. Estas ideas llevadas a un extremo configuran el pragmatismo, al cual Johann Hessen
hace referencia comentando:

“... el hombre no es en primer término un ser tedrico o pensante sino un ser practico, un
ser de voluntad y accion. Su intelecto estd integramente al servicio de su voluntad y de su ac-
cion. Elintelecto es dado al hombre, no para investigar y conocer la verdad, sino para poder
orientarse en la realidad” (Hessen, 1938: 44).

4. El concepto de fines es tratado por varios autores de Administracion, aunque la termi-
nologia empleada no es uniforme (Alvarez, 2000: 180-181); (Geli, 1998: 49-55); (Solana,
1993: 41-43). En esta obra se pone el acento en diferenciar las intenciones en la accién de
los individuos, de los grupos y de las organizaciones; en estas tltimas se distinguen las pri-
vadas de las estatales.

S.Esta interpretacion no es aceptada plenamente por todos los autores o formulan recau-
dos (Miller, 1961: 36-42).

6.La caja de Pandora. Superando el temor al ridiculo, se hace un paréntesis para exponer
pensamientos utépicos, sin posibilidad de ser demostrados, simples ejercicios mentales de
la imaginacién (ciencia naif). Teniendo en cuenta la inconmensurable magnitud del Univer-
so —el mayor objeto conocido por el hombre y tinico sistema sin contexto- y la infinitesimal
existencia de los elementos atémicos, la pregunta es ;son o constituyen los limites de la
realidad? Los sistemas planetarios, incluso el mismo Universo ;pueden ser parte de objetos
mayores? Tal vez no se los pueda comprender porque se los mira “desde muy abajo”, y el
Universo sélo sea el equivalente de una pelota de tenis. ;Cuantos dtomos hay en una pelota
de tenis? ;Cudntos sistemas planetarios tiene el Universo?

Los mismos dtomos ;pueden ser sistemas planetarios cuyas realidades tengan la misma di-
ferencia de magnitud que hay entre esta realidad conocida y los planetas? Puede no ser com-

prensible porque el punto de vista es “desde muy arriba”. Aprovechando la nanotecnologia,
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asi como se busca vida en el Universo podria buscarse vida en los 4tomos. Una importante
medida del tiempo estd dada por el circuito que completa la Tierra al dar una vuelta al Sol.
;Cudntos giros lleva a cabo una particula atémica alrededor del niicleo? ;No es llamativo el
paralelismo entre dtomos y planetas? ;No podria el Universo ser un 4tomo en escala sideral?
Una reflexién que aparece como apropiada al tema: en la Antigiiedad se creia que la Tierra era
plana, y atin en épocas muy recientes se la consideraba el centro del Universo. ;No pasaré lo
mismo con las magnitudes, al considerar al foco de atencién el centro de la realidad?

Ya que se ha mencionado el tiempo (Einstein decia que el tiempo era relativo, que su
duracién e identidad dependian de la velocidad a la que se desplazaba el sujeto cuyo tiempo
se media y de la masa gravitatoria que lo rodeaba), en los relatos de ciencia ficcién se inclu-
yen viajes que llevan a los protagonistas al pasado, cosa imposible que jamds va a suceder. El
tiempo es una unidad de medida creada por el hombre, que se toma como referencia para
ordenar las secuencias, qué sucedid antes y qué pasé después, pero nunca se podrd volver
al pasado, pues supondria que todo lo que sucedié tendria que realizar el camino inverso.
Uno de tantos ejemplos serfa que los seres vivos tendrfan que comenzar con su muerte, la
mayoria viejos, alcanzar la madurez, luego la juventud, seguir con la nifiez y luego nacer,
volviendo al seno materno. Pero esto tendria que suceder con todos los seres vivos, con los
vegetales, los peces, etc. No solo los seres vivos, ya que todo el Universo tendria que retro-
ceder para realmente llegar al pasado tal como fue, lo que es obvio demandaria una fuerza
descomunal, que tendria que responder a un patrén de las secuencias —en retroceso- sin
apartarse un dpice de lo sucedido, que es imposible sin un registro al méximo detalle.

Cuando se mira el cielo en una noche estrellada se estd viendo el pasado, ya que la luz
que emiten los astros recorre, valga la redundancia, distancias siderales hasta que llega a las
pupilas de los observadores. Utilizando un razonamiento inverso, si la técnica permitiera
utilizar un telescopio lo suficientemente poderoso para poder captar la luz desde distancias
enormes y focalizada en pequefios sectores, se podria ver lo que sucedié en el pasado, con
mayor antigiiedad a medida que se aleje en el espacio, pero tendria que hacerlo a una velo-
cidad mayor que la de la luz. Asi se podria ver la muerte de Pancho Ramirez, el cruce de los
Andes por el Ejército Libertador o las invasiones inglesas, retrocediendo en el tiempo en
tanto aumenta su recorrido. En definitiva, se trata de un tema —como todos los aqui plantea-
dos— no apropiado para considerarlo en este lugar, por lo cual se cierra la caja.

7. Los desarrollos referidos a grupos son tratados por diversas lineas (relaciones huma-
nas, corriente sociolégica, administracién de personal, entre otras). Héctor Alvarez respon-
de la pregunta ;qué es un grupo?, del siguiente modo:

“Los grupos son agregados en los que los individuos que los forman tienen concien-
cia de pertenencia y de interaccidn. Se trata de una pluralidad de personas que in-
teractiian entre si en un tiempo determinado, que tienen objetivos comunes y son

considerados por los demas, como una entidad particular [...] Este cierto nimero de
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personas en interaccidn, que se desarrolla en uno o mas encuentros directos, en los
cuales cada miembro recibe una impresién o percepcion de los demds, lo bastante
concreta para poder ofrecer a cada uno de ellos una reaccién particular. Es un conjun-
to de personas que trabajan en un mismo lugar, que se comunican frecuentemente
y que pueden ejercer una influencia mutua, forman un grupo” (Alvarez, 2000: 465).

8. El trénsito de grupos pequefios a numerosos queda reflejado en las categorias de pri-
marios y secundarios. En tal sentido, Ely Chinoy, anticipando parte de la justificacion de la
clasificacién que se propone para los grupos, escribe:

“Las asociaciones varfan ampliamente en cuanto a su tamafo, campo de intereses,
actividades y forma de organizacion. Sin embargo, muchas de ellas, si no la mayor
parte, pueden ser descritas como grupos secundarios que poseen una organizacion
formal. Sus miembros se retnen dentro de contextos limitados y con propésitos
igualmente estrechos, ya que se han organizado para el logro de intereses espe-
cificos. De este modo, las relaciones tienden a hacerse formales e impersonales,
mientras que los roles tienden a ser mds bien segmentarios que inclusivos, con re-
glas claramente formuladas que rigen frecuentemente el comportamiento de los
miembros [...] El grupo secundario puede ser contrastado con el primario, o grupo
relativamente pequefio y caracterizado por una intima asociacion ‘cara a cara. Los
miembros no estdn ligados por obligaciones contractuales sino por sentimientos
comunes y lealtades compartidas; las relaciones son personales e intimas, lo que
permite la espontaneidad, y a menudo son muy duraderas” (Chinoy, 1960: 68-9).

9. Es apropiado tener en cuenta lo manifestado por Jorge Etkin en el capitulo “Paradigma
de la complejidad” (Etkin, 1992: 82-110).

10. Jorge Franco se refiere al disefio como tarea profesional del Administrador (Geli, 1998:
217-218).

11. Este aporte de la Teoria de la Organizacion es considerado por varios autores —v.
Teoria del Equilibrio (Geli, 1998: 127-8).

12. Bernardo Kliksberg formula una detallada critica a estas posturas —v. nota 18.

13. Se reemplaza aqui la palabra “externo” por “interno” enmendando asi un error que
existe en la version citada.

14. “El proceso de estabilizacion de los objetivos suele derivar en el fenémeno de laxitud
organizacional, caracteristico de las organizaciones que no estan sujetas a una fuerte compe-
tencia o a otro tipo de rigores por parte del contexto. En tales casos, los responsables de su
conduccién suelen enfocar mas la atencién a los problemas internos (la politica interna) que
alos aspectos estratégicos de comercializacion, produccion, finanzas o control. Se convierten
asi en una suerte de pardsitos de la organizacion, fomentando la burocracia, debilitando la
fortaleza de la estructura, desplazando y tergiversando los objetivos fundacionales y confi-

riéndoles mayor estabilidad a aquellos que resultan congruentes con sus propios intereses y
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pautas de comportamiento. En estos casos, sila organizacion se ve enfrentada con situaciones
criticas, suele correr un serio riesgo de supervivencia” (Solana, 1994: 55-56).

15. En general, los autores tratan el tema de objetivos sin hacer referencia a los fines, sin
tener en cuenta que ambos conviven en las mentes de los participantes. Algunos los conside-
ran desde el punto de vista formal y aconsejan medidas para su determinacion y aplicacidn,
y hasta hoy no hay uniformidad en la terminologia, cuestiéon que hay que advertir para evitar
confusiones. Para la interpretacion que se sigue en esta obra la fuente son las propuestas de
Cyert y March (1965).

16. El proceso en la formacién de objetivos, ademas de la fuente citada, puede verse en los
trabajos de Jorge Hermida (1993: 112-114) y de José Ader (1993: 201-202).

17. Sobre este punto es pertinente la siguiente cita:

“La decision politica, a diferencia de las decisiones administrativas de planeamien-
to y gestion, suele ser competitiva y colectiva, independientemente de la presencia
fisica simultinea de los individuos que participan en ella; asi, el gerente-duefo de
la empresa puede fijar por si las metas pero no puede evitar tomar en cuenta para
ello los incentivos y contribuciones de los demds componentes de la coalicion, v.
g. empleados, acreedores, estado, clientes, etc. Si olvida esta recomendacién poli-
tica sucumbirg, tarde o temprano, ante el poder de los individuos o grupos cuyos
propdsitos no fueron considerados como restricciones en la decision. Las deci-
siones administrativas suelen ser, en cambio, cooperativas e individuales aunque
surjan de un comité. En politica se vota, se debate. Se hace sentir el peso del poder.
En administracion se razona, se argumenta, los diversos individuos actiian coor-
dinadamente, como un solo procesador de datos. Claro estd que, en la préctica, las
decisiones administrativas casi siempre estdn tefiidas de politica, pues el hombre
antepone, casi siempre, sus propios deseos y fines. Las decisiones administrativas
estdn tanto mds politizadas cuanto mds divergencia de fines haya entre los miem-
bros de la coalicidn. Las decisiones politicas transforman los fines individuales en
metas colectivas mediante un procedimiento que se asemeja mds a un juego de
fuerzas que a un calculo” (Frischknecht, 1979: 171-172).

18. Bernardo Kliksberg en El pensamiento organizativo efecta una extensa critica a los
postulados de la teoria de la organizacion. En razén de que la propuesta en desarrollo toma
varias de las ideas de esta teoria, se analizardn las principales objeciones que en la citada obra
se vierten, tratando de demostrar cémo la hipétesis las supera.

La primera critica ataca la idea de organizacién como caja negra, donde sélo interactan
sus componentes en forma aislada del contexto, pero no alcanza al modelo. En este tltimo
se establece como base la conducta de los individuos condicionada por los fines, cometidos
y objetivos y se reconoce de tal forma la incidencia de los grupos, que pueden ser propios

0 ajenos a la organizacion, incluyendo también la influencia de otros entes. En el mismo
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sentido, al definir la organizacion se habla de disefios que pretenden establecer un orden en
las tareas, reconociendo su origen interno o externo.

Los logros perseguidos, ademas de los establecidos por voluntad propia pueden y son ori-
ginados fuera del 4mbito de la organizacion, todo lo cual provoca la apertura de la caja negra,
recibiendo de lleno la incidencia del contexto, rompiendo su aislamiento. Otro argumento
expuesto en contra de la teoria es que niega la libertad de eleccion en la participacion: todos,
o casi todos los participantes tienen limitados margenes de opcion, al igual que los que deci-
den en la estructura de la organizacion. Pero esos estrechos espacios no invalidan el modelo.

Siempre existe el individuo que dice “no” a las més férreas imposiciones, lo que no jus-
tificaria el comportamiento general pero si abre una brecha en el pensamiento mecanicista
de los clésicos. Precisamente, aceptar que no hay decisiones libres significa reconocer plena
validez a esta concepcién, no tnicamente en el ambito organizacional sino también en ni-
veles més extensos, como el nivel social. Al sostener esta idea desaparece el hombre como
ser libre y racional para convertirse en una cosa perfectamente maleable, lo que provoca un
instintivo rechazo, que no significa dejar de reconocer que en la realidad se presentan situa-
ciones de abuso de poder.

Cuando el sometimiento de alguna de las partes es excesivo, hay modos para corregirlo,
y en tal sentido actuan las ligas de consumidores, sindicatos, intervencion estatal directa o
indirecta, procedimientos judiciales, denuncias publicas, etc. De alguna forma, la sociedad
acude para reforzar la parte mas débil que no puede por sus propias fuerzas defender su
posicion, y confirma de esta manera el equilibrio que debe prevalecer tanto en las organiza-
ciones como en todos los érdenes.

El objetivo de supervivencia constituye otro fuerte cuestionamiento a la teorfa de la or-
ganizacion. La idea que prevalece en el modelo puede representarse por analogia con la
situacién del ser humano, que necesita comer y beber en forma imprescindible para mante-
nerse vivo, pero esto constituye en general una muy pequefia parte del universo del indivi-
duo, que es mucho més que eso. De la misma manera la organizacién necesita sustentarse,
pero ademds alcanzar otros logros, algunos propios y muchos del contexto, como solidari-
dad, bien comtn, estimulos y apoyos a diversas actividades (culturales, religiosas, sanitarias,
deportivas, sociales, recreativas, etc.).

Se puede afirmar que estas acciones las efectiian con un interés comercial, pero aun asi
las desarrollan y cumplen una funcidn altruista y benefician a muchas personas. Que persi-
gan un interés propio es perfectamente valido y no deberia tomarse como motivo para no
hacerlas, o para criticar u oponerse a su realizacion. En definitiva, la critica seria que sino hay
supervivencia no habria organizaciones, por lo cual lo que se ataca son las organizaciones,
pero no se puede prescindir de ellas. Por lo tanto, si hay coincidencia en la necesidad de que
existan hay que aceptar que traten de permanecer en el tiempo, vigilar los excesos y corregir

situaciones anémalas, como puede llegar a ser el caso extremo de monopolio.
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Otra diferencia significativa la constituye el poder, para cuya justificacion en La hipdtesis
racional en las organizaciones y el Estado se repiten los argumentos del principio al desechar
el aislamiento del contexto. Las organizaciones respetan leyes y regulaciones originadas
en ambitos publicos, aceptan las disposiciones de las cdmaras y agrupaciones que les son
atinentes, observan costumbres y habitos de los grupos de referencia, indicaciones de or-
ganismos técnicos, sindicatos, proveedores y asi sucesivamente y constituyen otros logros
distintos de la supervivencia. Su origen radica en fuentes de poder del contexto e inciden
de manera directa en las actividades comunes.

La negociacién y los documentos que se emiten sobre los acuerdos logrados son propios
de la organizacién y de los agentes con los que se llevé a cabo y las partes deben cumplir
los términos de los comprobantes aprobados. Otros procesos politicos desarrollados sin la
participacion de la organizacion, con poder suficiente, también son respetados.

Por ultimo, en las decisiones de participar, mantenerse o retirarse de la organizacion, el
precio, la rentabilidad, el sueldo, la calidad son algunos de los elementos que integran el ba-
lance de conveniencias, pero no son los tnicos o los mds importantes en todos los casos. Si
bien se reconoce una tendencia natural a cuantificar el andlisis, lo que es muy evidente para
los asesores financieros, el individuo al decidir pone en juego toda su riqueza psicoldgica,
reacia al tratamiento aritmético (Kliksberg, 1990: 371-385).

19. Hay varias clasificaciones de las necesidades.

“Las necesidades pueden clasificarse en tres categorias: los impulsos bésicos, que
son necesarios para mantener la integridad fisica; los motivos primarios, que ha-
cen que el individuo pueda mantener su integridad mental o equilibrio y los mo-
tivos derivados de los anteriores, tales como: seguridad, reconocimiento, poder,
realizacién y afirmacién” (Alvarez, 2000: 451).

Otra clasificacién que se le asemeja: a) Necesidades fisiolégicas o vegetativas; b) Nece-
sidades psicolégicas; y c) Necesidad de autorrealizacion y expresion creativa (Ader, 1993:
133). Finalmente, Abraham Maslow propone: 1°) Necesidades fisiolégicas basicas; 2°) Se-
guridad; 3°) Amor; 4°) Estima; 5°) Autorrealizacién (Solana, 1993: 102).

20. Las decisiones son extensamente consideradas por distintos autores, sin existir entre
ellos disidencias significativas (Alvarez, 2000: 163-172); (Geli, 1998: 261-269); (Solana,
1993: 147-171); (Ader, 1993: 211-247).

21. v. José Ader (1993: 317-330) y Héctor Larocca (1993: 223-230). Ricardo Solana
expresa, al referirse al proceso de influencia:

“Las decisiones —y consecuentemente los planes— son transformadas en acciones
a través del proceso de influencia. Frischknecht define a la influencia como ‘el pro-
ceso por el cual un organismo (persona, grupo y hasta entes mecénicos) afecta el
comportamiento de otro, cualquiera sea la forma o grado en que éste sea afectado’

[...] Existen diversas formas de influencia: persuasién, sugerencia, convencimien-
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to, amistad, liderazgo, conduccién, poder, convicciones compartidas, autoridad,
etc. [...] Entre ellas, la autoridad es la que distingue especialmente el comporta-
miento de los individuos que componen la organizacion. La autoridad es poder
institucionalizado. De tal manera, constituye el poder de tomar decisiones que
guien las acciones de los otros. La caracteristica que la distingue de otras clases de
influencia radica en que el subordinado mantiene en suspenso sus propias facul-
tades criticas de eleccién y emplea el criterio formal de recepcién de un mandato
como base de su eleccién” (Solana, 1993: 201).

22. Obras que se pueden consultar: Alejandro Geli (1998: 250-260); Ricardo Solana
(1993: 214-217) y José Ader (1993: 340-349). Una visién diferente sobre comunicacién
empresaria la da Ménica Coria (Larocca, 1998: 233-246).

23. La planificacién también tiene una amplia bibliografia en Administracién. Entre
los autores que se consultaron lo consideran en especial: Héctor Alvarez (2000: 197-
244); Alejandro Geli (1998: 169-180); Ricardo Solana (1993: 173-199) y José Ader
(1993: 371-419).

24. Otro tema cldsico de la Administracién es el control. Para consulta: Héctor Alvarez
(2000: 489-526); Alejandro Geli (1998: 288-296); Ricardo Solana (1993: 223-249); José
Ader (1993: 425-469).

25. Para quienes quieran ampliar o complementar conocimientos ver: Héctor Alvarez
(2000: 355-381); Alejandro Geli (1998: 201-244); Ricardo Solana (1993: 253-289); José
Ader (1993: 249-299). A su vez, Henry Mintzberg (1992) proporciona un muy completo
estudio sobre la estructura.

26. Carlos Fayt proporciona un detallado anlisis sobre el origen de la organizacion poli-
tica, incluyendo la justificacién bélica (Fayt, 1965: 70-76).

27. La idea de que el Estado es instrumento de dominacion es sostenida por Federico
Engels (Marx, 1972: 75-77).

28. Se puede consultar el punto de vista juridico. Norberto Marani lo expone con res-
pecto a la definicién del Estado, sus elementos, soberania —que interesa en especial por la
autoridad que aplica el Estado- y otros temas en Lecciones de Derecho Publico (Chiara
Diaz, 1997: 37-47).

29. Para ampliar y precisar estos conceptos, ver Actos de Gobierno y Acto Administrati-
vo (Chiara Diaz, 1997: 111-117).
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