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INTRODUCCIOMN

La creciente aagnitud y gravedad de los problemas del sistewma educative argenting nos ha llevado &
la urgente necesidad de revisar y removar las wodalidades de gestion utilizadas, para posibilitar
la puesta en warcha de una politica educativa de cardcter transformador. También, como io venimes
senalando en los trabajos y estudios realizados y publicados por la Direccisn Naciomal de
Planeaniento e Investigacion, se ha planteado la exigemcia de  contar com DUBKOS R3rcos
conceptuales y metodologicos pare la planificacion educativa,

Desde hace afos tanto em los dwbitos acadésicos coso en [os organiswos planificadores de nuestro
pais v de otros de Awérica Latima, se han plawnteado criticas a las concepciones de [z
planificacion predoninamtes en [as d:feremtes unidades educativas a partir de su conforsacisn
institucional.

fsta preocupacion fundamental ha sido tratadz por diversos autores, quienes hemos desarrollado
ideas que cuestionan los modelos de planificacion imperantes, y que mos han conducido a foraular
perspectivas alternativas, cuyes principios bdsicos hawm quedado plasmados en wmumerosos trabajos,
@lgunos de los cuales han sido-elaborados en el warco del Subproyecto Wro. 5 del Proyecto WCE/BIRF
del PRONATASS y publicados por la Direccion Nacional de Planeaniento e Investigacisn.

En estos trabajos se han explorade las vinculaciomes estre nuestras reflexiomes en el &res
educative y los desarrollos de profesiomales de otras disciplimas sobre la crisis de la
planificacion econcnica y social en América Latina v en nuestro pais.

El trabajo que pudlicamos en esta oportunidad, elaborade por el Lic, Norberto Géngora, se ubice o
esta Iinea teorica. EI autor realiza en €] ur andlisis sobre la relacion existente entre los
diferentes wodelos administrativo-organizaciosales y los wodelos .de  plameamiento educativo
preponderzntes durante las iltimas décadas en América [atina. De este nodo, se intemta ofrecer
“algunos elementos que, desde la perspectiva administrativo-organizaciomal, permitan definir
estrategias para articular la plarificacien, la gestién péblica .y la reforma administrativa,
acordes con los objetivos de ]a transforsacion educativa encarada. ‘

£l punto de partida del andlisis que se presents a contimuacion es la comsideracién de que el
planeaniento no es una variable organizacional que opera independiente del resto de la institucisn
educativa, sino que es una variable »ds destro de wuchas otras, todas las cuales configuran ume
orqapizacisn,

Es desde esta perspectiva, que en el presente trabajo se intemta relaciomar los nodelos de
planeaniento tradiciomal y removado y a éstos con los wodelos tradiciomal y removade de
orgamizacion, de tal wmamera -que perasta @ funciomaries y especialistas del drea educativa
aproxisnarse a los temas y enfoques predominantes eas el andlisis organizacional y el cambio
adeinistrativo,

Este docusento tiene cono antecedente un trabajo elaborado por Worberto Gongora en el sarco del
Subproyecto Nro. 5 del Proyecto NCE/BIRF del PRONATASS: *Recopilacion y andlisis de los aportes de
las teorias de la adninistracién a la planificacion y gestise educativa®,

En esa oportunidad se hizo uma minuciosa recopilacisn de antecedentes de distintos enfoques de las
teorias de la organizacion y adeinistracion., La version que se presemta ahora recoge en gran parte
nuevos elementos de dicho andlisis.



Los vodos en que pueda [levarse & cabo una exposicisn de teorsas organizaciowales es maltiple. En
esta oportupidad, el autor ha optado por hacerlo a través de dicotomias por la facilidad diddctica
de este procedimiento y por ser de use habitual entre quienmes nos hemos dedicado a estudiar los
_ temas vimculades al planeamiento educativo. =

Teniendo en cuenta esto, la sistematizacion de las teorias se realize a través de dos grupos de
antizosias, las cuales peraitieron construir dos modelos de organizacion: umo tradicional y otro
rengvado, los cuales se describen y relacionan entre si,

Ho obstante, cabe aciarar que em la realidad dichos modelos no existen e» forma pura, sinc que
arivan las caracteristicas de umo u otro; pudiéndose encontrar contradicciones en algumos
aspectos,

Fostertoraente, se observe que los supuestos bdsicos de estos nodelos som coimcidentes con las
expiicitaciones de otros modelos que se estdn planteando em el sector educative. Por un lado, los
podelos tradicional y removado de planeamiento educative y, por otro, los wismos vodelos par2 la
comceptualizacion de la Adainistracion Piblice. En el documento se presentan resusidamente esos
p0delos, as: cowo los referidos a los modelos de reforaa adeministrativa -tradicional y removado-,
de acuerdo al siguiente esquema:

Kedelo tradicional Hodelo renovado
Planeasiento Planeaniento Educative Planeaaiento Educativo
Educativo tradicional renorado
Teorias orga- Exfoque tradicional Enfoque renovado
nizacionales
Adwinistracion Gestion por normas Gestion per resultados
Piblica
Reforsa Adei- Estrategia tradicional Estrategia renovada
ristrativa

En este trabajo se plantea bdsicamente que todos estos modelos estdn rntimamente relacionados. Que
planeariento, organizacion, adeinistracion piblica y -reforma adeinistrativa mo son cuestiomes
aisladas sino que, sus elewentos referenciales son comumes y que cualquier estrategia tendiente a
iaplantar un modelo resovado en uno de esos aspectos, conlleva la necesidad de afromtar canbios en
el nismo sentido en los otros.

Debenos senalar, asimismo, que éste es un trabajo bdsicamente orgamizacional y parte del supuesto
que sus destinatarios principales tiemen comocinientos y experiencias en el campo de las ciencias
de la educacion en gemeral y del plameamiento educativo ew particular, pero que sus comocimientos
sobre organizacicn y reforma.adeinistrativa no tienen el nismo nivel.

Con referemcie a los cortenidos podenos aaficipir que en el Capitulo I, se realiza umi



caracterizacion suy vesumnida de los wmodelos tradicional y renovade de planeamiento educativo ya
que se parte del supuesto de Ja existencia previa de comocrmientos de esta temdtica por parte de!
lector,

En el Capitulo II, se plantea la existencia de una “culturs burocrética® en 2l MCE, que lleva 2 un
planteo tradiciomal en todas las dimersiones por mosotros planteadas (plaseamiento educativo,
teorras organizacionales, administracion y reforms adeinistrativa) y, comsecueatesente, a la
aparicisr de los modelos alternativos.

En el Capstulo 111, se desarrollan los wodelos tradicional y removado de orgamizacion; es el nds
extenso y el que erigins este trabajo.

En el Capitulo IV se expomen Jos medelos alternativos para organizar le Adeinistracion Pablica,
tanto en su gestion por norwas (tradiciomal) y por resultades (removado). Asimismo se puntualizas
los vodelos tradicional y removado de aproximacisn & las estrategias de reforma adeinistrativa.
Finalmente, en el Capitulo V se plantean algumos comentarios finales que pueden ser la base de
futures desarrollos vy que Intentan remarcar [2 imbricacion de los modelos y de los aspectos
presentados en el texte. Cabe puntualizar a este respecto que esos comentarios son a titule
exclusivasente personal del autor, Lic. Gonmgora.

Es de esperar que esta publicacion comstituya um aporte atil para la tarea «colectiva ¢
interdisciplinaria de ceastruccion y comselidacion de um nuevo modelo de planificacion que
favorezca el desarrollo de nuevas setodologias e instrementos para el cumpliniento de los
objetivos que procura la trawsfornacion educativa en marcha.

Aspiramos a que este material suscite Intercambios de opiniomes e ideas entre [os diversos actores
y niveles del sistena educativo que redunde en configuraciomes compartidas em relacion a los ao0dos
de organizacisn y adeimistracisn educativa ya que la howogencidad de las sacro configuraciomes
constituye un factor de importaacia para lograr la coherencia gque exigen los desafios del proceso
transfornador de nuestra educacion.

Korberte Ferndndez Lamarra
Director Wacional de Plameanieato e Investigacion
Director Subproyecto Nro. 5 (MCE/BIRF)



CARACTERIZACION DE LOS MODELOS DE PLANEARIEMTO EDUCATIVO.

Desde hace algunas décadas se han cosenzado a cuestionar distintos aspectos de la educacién en
América Latina, Especialsente en los dltimos aAos, se han producido una considerable cantidad de
tonferencias, publicaciones, congresos y cursos donde se plantea la necesidad de un cambio en los
podelps de planeasiento educativo.

En estos eventos se han ide caracterizando dos modelos de planificacién educativa alternativos,
que estén correlacionados con dos sodelos de planificacién global.

Muestrc enfoque, bdsicasente organizacional, nos lleva a plantear su vinculacidn con dos sodelos
organizacionales alternatives.

En este punto plantearesos resusidamente las principales caracteristicas del sedelo tradicional y
del sodelo renovado de planificacién educativa.

En los esquesas expuestos no se intenta agotar los aspectos de diferenciacién de asbos modelos,
sino que se pretende destacar, solamente destacar, las principales dicotomias.

Dado gque este punto no es troncal sino referencial, hemos elaborado un cuadro resusen de los dos
godelos ‘tomando sus pautas de algunos documentos-de Inés Aguerronde (2) y Norberto Fernindez
Lamarra (3) (4) en una interpretacion libre del autor de este trabajo.

Decimos gue no 25 troncal, porque nuestros trabajos tratan de las consecuencias adeinistrativas
organizacionales de la adopcidn de uno u otro msodelo de planificac;én educativa y porgue partimos
del supuesto que el lector conoce ton ads detalle sus caracterizaciones especificas.



PRINCIPALES DICOTOMIAS ENTRE LOS MODELOS TRADICIONAL Y RENOVADO

EN_EL PLANEARIENTO EDUCATIVD (8)

WODELO TRADICIONAL
Sistema de investigaciones y asesorias.

Contexto de ciencias de la adainistracion.

Inexistencia de especificidad asetodologica del
planeamiento.

Plan-docusento.
Elaboracion tecnocratica.

Diseno de férsulas y sodelos ideales.

Neutralidad y apoliticidad,

Exclusién de las tensiones- sociales gue generan
las decisiones politicas.

Planificacitn elaborada por planificadores.
Caracterizacién de la sociedad a través del
equilibrio y consenso (estabilidad).

Sociedad homogénea.

La dindsica social se desenvuelve en un proceso
continuo y lineal.

Argonia de intereses.

Requlacién.

Visién lineal del conocimiento y la accidn.

Prediccion (adivinar el futuro).

Cdlculo unidisensional (sélo yo planifico).

Solucién dnica'y hosogénea.

HODELD RENOVADD-
Instrusento del gobierno para la transformacion,

Perspectiva de las ciencias politicas.

Incorporacion de la dimension pedagdgica como
especificidad aetodolégica.

Harco orientador para la toma de decisiones.
Elaboracion participativa,

Tiene en cuenta la repercusidn y la viabilidad en
la realidad,

Incorporacion de la dimensidn politico-ideolégica
{comproaiso).

Incorporacién del conflicte  social como
consecuencia de la planificacién.

Planificacién como producto de la integracion de
planificadores y administratives.

Caracterizacion de la sociedad por el conflicto y
el . poder compartido  {inestabilidad y
turbulencia).

Sociedad heterogénea.

La dindmica social se desenvuelve en un procese
continue y no lineal con contradicciones y
tensiones.

Concertacitn de intereses contrapuestos.
Arbitraje.

Visién curricular y recurrente.

Previsifn (prever la viabilidad de las acciones).

Cilculo  interactivo (todes los  actores
planifican}.

Soluciones diversas y selectivas,

(3) Estas caracterizaciones se obtuvieron de los trabajos de Inés Aguerrondo y de Norberto Ferndnde:

- Lamarra.
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RODELO BUROCRATICO O CULTURA BUROCRATICA EN EL NCE

Hesos incluido este punto a los efectos de plantear gue, dentro del sistesa educativo priva uma
tultura burocrdtica que conlleva al predominic de los modelos tradicionales en todos los aspectos
que tratasos (planeasiento educative, teorias organizacionales, sodelos de gestidn y estrategia de
reforaa adeinistratival.

Dada la dispersién tersinologica y teorica existente, en el texto se hacen algunas aclaraciones en
este sentide y se concluye, utilizando informacion elaborada con anterioridad, en la existencia de
una “cultura burocrdtica® sds que en un ‘sodelo burocrdtico de gestidn®.

Distintos autores han puesto de relieve los rasgos burocrdticos (5) que iapregna la organizacidn
institucional del Ministerio de Cultura y Educacién tanto a nivel central, coso de sus
estzblecimientos.

E] término burocrdtico tieme una gran variedad de significaciones. Por un lado, el que le da el
uso cotidiano, por ejesplo: el exceso de trdmites; papeleos, eapleados, oficinas, etc. Pero por
otro, se eaplea el téraino coso esergente de distintas conceptualizaciones tebricas de burocracia.
fsi, sobre este tesa, entre otros, han escrito: Hegel, Marx, Lenin, Hichels, Weber, Rizzi, Djilas,
Werton, Blau, Selznick, Gouldner, Crozier, Perrow, Mintzberg, Borbachov, Buy Sorman, etc. Estas
nuserosas orientaciones teéricas configuran un panorasa por desds variado y cosplejo.

Posiblemente la conceptualizacién hecha por Weber del tipo 1deal racional-legal y el sistesa
burocrdtico easergente del mismo, sea el »ds conocide y al que habitualeente, se resiten los
autores zl usar el téraino burocracia en el sector educativo.

Weber (&) no definié la burocracia, sino gque enuserd sus caracteristicas. Las principales de ellas
son:

i ia burocracia es una organizacion consolidada por norsas escritas;

b) se basa en una divisién sistemdtica del trabajo; l

c) establece los cargos segdn el principic jerdrguico;

d) fija las reglas y norsas técn;Cis parz el desempero de cada cargo;

el la seleccidn del personal se basa en el mérito y no en preferencias personales;
) se basa en la separacién entre la propiedad y la administracién;

gl @ fin de asegurar la libertad de la organizacién, la burocracia

tiende a exigir que sus recursos estén libres de cualquier control externo;
h) se caracteriza por la profesionalizacién de sus participantes.

Esto significa que el burdcrata profesional es un especialista, es asalariado, su cargo es su
principal actividad, es nosbrado por un superior jerdrquico; su sandato es por tiespo indefinido,
hace carrera dentro de la organizacion, no posee la propiedad de los sedios de produccién y
adeinistracién, es fiel al cargo y se identifica con los objetives de la crganizacidm, el



burécrata profesional tiende a controlar cada ve: mds completasente las organizaciones y 12
consecuencia de las organizaciones burocrdticas es la previsibilidad del comportasiento de sus
sieabros.

Planteado el tipo ideal, hubo un gran nisero de autores gue estudiaron el funcionamiento real de
organizaciones y explicitaron las consecusncias negativas de la isplesentacién de los sistemas
organizacionales burocrdticos. Uno de ellps, Robert HMerton (7) senald gque no existe una
organizacién plenasente racional y el forsaliseo no tieme la profundidad descripta por Weber. El
tipo ideal de burocracia sufre transformaciones cuando 2 manejado por los hosbres y por lo tanto
la previsibilidad del cosportasiento escapa al sodelo preestablecido. Esto genera un fendmeno que
al autor sencionado denomind “disfunciones de la burocracia® es decir se presentan "anosalias en
el funcionaaiento de la burocracia®.

Estas disfunciones podrian enunciarse del siguiente sodo:

a) Existe despersonalizacién de las relaciones ya que la burocracia es un conjunto de
relaciones entre los ocupantes de diferentes érganos y cargos, lo gque lleva a uma
dissinucidn de las relaciones personalizadas entre los miesbros de la organizacién.

b) Gran interiorizacitn de las normas. Las norsas elaboradas para alcanzar los objetivos de
la organizacién son consideradas coso un valor positivo propio y por ello se transforman
de sedios en objetivos y pasan a ser absolutas.

c) Gran wuso de la categorizacidn coso técnica del proceso decisorio. Esta categorizacidn es
una sanera de clasificar esterectipadasente las cuestiones y cuanto mds se usa la
categorizacién en el proceso decisorio senor serd la necesidad de busqueda de alternativas
de solucién,

Coso consecuencia de estos tres aspectos se producen otros secundarios:

rigidez en el comportamiento de los participantes;

exageradc apoyo a los reglasentos;

excesivo forsaliseo;

exhibicién de senales externas de autoridad;

dificultad en la atencidn a los clientes y posibles conflictos entre piblico y burdcratas;
tendencia de los burdcratas a defenderse contra las presicnes externas;

resistencias a la aceptacitn de obediencia de las normas;

conforaisso, etc,

S oo S5 S5 T S% % o

Hasta agui hemos senalado los rasgos del modelp burocrdtico weberiano y de las desviaciones a este
sodelc observadas por Merton, pero iqué relacién existe entre estos elesentos y las
caracteristicas del funcionasiento organizativo del WCE? ;

Para ello; sencionaresos sélo algunas de las modalidades operativas del sistesa educativo segin lo
expresado por autores gque han investigado sus caracteristicas organizativas con anterioridad.

Este listado no pretende ser exhaustivo ni sisteadtico, sino que intenta plantear la existencia de
caracteristicas burocrdticas en las forsas orpanizativas del MCE y de sus establecimientos.

Entre otros elesentos se ha seRalado:

- predominan los controles forsales de la actividad educativa y no se tienen en cuenta los



resultados obtenidos del aprendizaje. (B) (9).

- una total ausencia de una orientacién hacia la satisfaccién de las necesidades del usuario. (8)
{1a).

- orientacién centrada en el convencimientp absoluto de la superioridad del conocimiento propio en
relacion a la ineficiencia o incapacidad de los usuarios de evaluar su actividad en si, 0 en sus
resul tades. (18).

- el Estatuto del Docente establece con claridad: &) categorias perfectamente definidas; b) noreas
suy precisas para la carrera docente "es decir para ascender de una categoria a otra y c) valors
coso elesento fundamental de este ascenso la antiguedad®. (l1).

Vinculado a esta caracteristica se encuentra la persanencia, el sistesa de promocidn y la
estabilidad que gozan los funcionarios amparados por este régimen.

- este esquesa que es dominante a nivel central tiende a propagarse @ los establecimientos
educativos.

En este sentido, Mariz Antonia Ballart forsula una hipdtesis gque denomina ispmérfica segdn la cual
‘las escuelas ademds de su propia configuracitn coso instituciones escolares, tienden a aseaejarse
2 aguellas organizaciones de las cuales dependen ads directasente y agrega ... °El ...tipo de
sstructura @ la que se aproxiean las escuelas es la burocrdtica: estructura por estrates, con
roles rigidasente definidos, regido por expedientes, con una gran resistencia al cambio. Esta
astructura, que es la del estado burocrdtico, aparece en todas las escuelas, pero particularsente
en aquellas pertenecientes al Estade ...". Hds adelante agrega que: “los colegios oficiales, a
tausa de su dependencia directa del Estado, tiende a sesejarse a organizaciones burocrdticas con
las siguientes caracteristicas: :

una distribucién jerdrquica y cnntin@a de funciones claramente detersinadas por escrito,

- una esfera especifica de competencia y autoridad para cada cargo,

la desconexitn entre la titularidad de los cargos ; la propiedad de los colegios,

- la asignacidn de cargos sediante concursos y la cesacion de los missos, regida por normas,

la forsa escrita de las comunicaciones. (8).

Norsa Paviglianitti, refiriéndose al MCE, sesala coso una tendencia organizativa general, los
ascensos jerdrquico y la independizacidn de los organisames encargados de la gestidn de recurses
respectc de los organiseos prestadores de los servicios educativos, decidiendo aquéllos sobre la
asignacién de los recursos necesitados por éstos.

Esta missa autora indica que ha habido en el HCE un proceso de burocratizacién creciente, cuya
expansion eds evidente seria no sblo la separacifn y supresacia de los procedimientos educativos
sobre los resultados educatives, sino inclusc la separacién y supresacia de los organisaos de
apoyo a la tarea educativa sobre los organismos planificadores y ejecutores de dicha tarea. (12).

Estos rasgos esenciales nos llevan a plantear que existen en el WCE principips organizacionales
bésicasente burocréticos weberianasente hablando.



_Los autores que sencionasos no destacan precisamente las bondades de los sisteaas burocréticos,
sino mds bien sus patologias.

Ya heaos mencionado que en la literatura organizacional hay nuserosos estudios donde se analizaron
las distorsiones estructurales, de procedisientos y de cosportasiertos que conlleva la aplicacién
de esquemas organizativos burocrdticos. #Asi, se han sefalado fendsenos como el ritualiseo, el
desviacioniseo de fines, los circulos viciosos, la feudalizacién institucional, la personalidad
burocrdtica, etc., como trastornos esergentes de la aplicacidn de este sodelo.

En consecuencia, si bien existen principios organizacionales burocréticos-weberiano, la
organizacion real es un hibrido donde hay aspectos burocrdticos y otros que no lo son. Las
"patologias® no son precisamente rasgos burocraticos, son "otra cosa®.

Aqui nos parece iaportante plantear un aspecto crucial de la cuestitn, En casi todos los trabajos,
directa o indirectasente se plantean las "patologias® coao “desviaciones® del sistesa burocritico-
weberiano. £s decir se toaa comc referencial el "deber ser burocritico® coso esergente del sistesa
racional legal coeo ideal organizative.

Este punto se percibe claramente en el trabajo de Dolores Zagaglia (11) donde se consulta a los
funcionarios del MCE sobre los problesas organizacionales existentes y de sanera subyacente en las
respuestas, se percibe el deseo de una vuelta 2l sistesa burocritico pediante la eliminacidn de
las "desviaciones” o "patologias® que genera.

Esto nos lleva a plantear que si bien existe un sistesa organizativo hibrido, con suchos rasqos
burocrdticos y otros que no lo sonj existe una cultura organizacional burocrdtica.

La cultura organizacional se refiere 2 los valores, noreas y creencias que cosparten los
integrantes de determinada organizacién. Incluso lleva a la existencia de presunciones bésicas
coapartidas por gran nisero de miesbros (13). '

En el Subproyecto Nro. 2 HCE/BIRF, en su exploracién de las culturas existentes en el MCE recurren
exitosasente a una redominacidén de la  clasificacién que realizan Deal vy Kennedy (14) para
distinguir entre las culturas "de persistencia en la actividad® y "de procedieientos’. Esta dltisa
tendria un equivalente a la burocrdtica que se caracteriza "por desarrollar un alto volusen de
actividades, pero sin saber nunca si estas tuvieron éxito o no". °“No corren grandes riesgos ni
cuentan con una retroinforsacion rdpida®. En consecuencia, lo dnico que cobra realidad tangible es
el procedimiento, de sodo que toda la cultura gira en torno al respeto y perfeccionamiento de los
procedisientos, independientemente de los resultados que estos obtengan.

Las caracteristicas ads destacables son las siguientes:

: los valores se centram en la perfeccién técnica, en entender bien el proceso y los
detalles,
B tienen una fuerte orientacitn hacia la repeticion puntual y detallista de los

procedisientos sin preguntar si tienen sentido en el sundo real,

5 desarrollan una nmentalidad de protegerse la espalda y de precaucién cosc reaccipnes
naturales frente a la falta de retroinforeacidn sobre sus éxitos y fracasos,

. cuentan con una fuerte tendencia a prestarle ecucha atencion a los titulos y a las
formalidades; sus jerarquias, rigidaments estructuradas, sesejan mucho un sistesa de



estasentos.

En este punto coincidisos con lo dicho en el Subproyecto Nro. 2 pero partiendo de un angulo
distinto,

Nientras que en el trabajo sencionado, se parte de los rasgos burocriticos del sistesa, nosotros
partisos de los esquemas referenciales de los actores que cuestionan sus desviaciones o
patologias, pere sin salirse del modelo organizacional burocritico, sino sds bien tenderian a
reforzarla.

Como consecuencia de esta *cultura burocrética®, gran parte de los funcionarios, adoptan el
sacrosedelo tradicional, convirtiéndose en partidarios de los esquesas clésicos de planeasiento
educativo y de organizacién y gestion.



III.

MODELOS TRADICIONAL Y RENOVADO DE ORGANIZACION

En el punto anterior destacamos que en el BCE prevalece una cultura organizacional burocratica.
Esta cultura estd correlacionada con un sodelo organizacional tradicional, que tiene en Taylor y
Weber sus principales exponentes. 5i bien aebos tuvieron objetos de estudies diferenciados,
existen importantes puntos de coincidencia y cosplesentariedades indudables.

De estos esquesas tradicionales emergen algunos de planificacién, por supuesto, tasbien
tradicionales.

Enfrentado con estos esquesas puede percibirse la existencia de un sodelo alternativo o renovado
de organizacién y planificacién,

A continuacién plantearesos las caracteristicas de dos asodelos organizacionales. Para ello
elaboramsos una serie de antinoaias gue posibilitan un rdpido access & las principales diferencias
entre aabos enfogues. '

Para facilitar la lectura se ha elaborado un cuadro resusen, que se anexa al final del capitulo.

1. Organizacitn integrada por individuos u organizacidén integrada
ED?’ QFUEUSZ

La definicién mds cosin de lo que es una organizacion -compartida tanto por la escuela cldsica de
la administracién coso por la teoria de la burocracia- suele decir gue es “un conjunto de dos o
gds individuos en interaccién que se unen para obtener deterainados objetivos cosunes®,

Dividiresos esta definicién en dos partes: prineru nos referiresos a lo sanifestado sobre “un
conjunto de dos o sds individuos® y en el punto siguiente cosentarssos la ssgunda parte.

- Con referencia a la primera parte de esa definicidn, hoy dia estd plenasente consansuado en la

literatura que en las organizaciones auy dificilmente las personas tengan comportasientos

. singulares; por el contrario, predominan las influencias grupales.

"Sin eabargo toda la literatura tradicional sélo vio en la organizacién una red ce funciones

interrelacionadas y en el hosbre a un ejecutante aislzdo de una funcién en esa red, con lo que fue
ignorado todo factor que rompiera con. cualquiera de esas dos imdgenes, entre ellas el grupo
social. Fue marginada !a unidad social bdsica, el grupo, y ello revirtid en errores fales coso no
tener en cuenta ni el procesc politico ni el de influencias.

Para el tradicionaliseo contaba solasente el hosbre aislado, - cospetitivo & instrusentable. Por
ello, los incentives fuercn previstos sobre una base individualista y coapetitiva.

‘Hoy se reconoce Que una persona puede‘pertlnecer a #ds de un grupo a la vez. Por ejeaple, integra

su grupo de trabajo, y adesds se integra @ ogrupos inforeales, pertemece a sindicates,

“instituciones de investigacidn o de profesiones, grupes de presién, partidos politicos, grupes de

interés internos y externos arla organizacién, stc,



Esos grupos no siespre tienen ni intereses ni culturz similares, lo que genera tensiones vy
*tontradicciones® en los cosportamientos de los actores individuales. La accibn de eses grupos,
adeads, puede resultar conflictiva para las autoridades de las organizaciones.

Asimiseo, la rigidez de lps sistesas organizativos tradicionales ha hecho incrementar
significativasente el ndeerc de grupos inforezles comc secanisac de defensa de la impersonalidad
gue funcionalmente se requer:a.

De lo dicho se desprenden algunos aspectos que Quieren remarcarse:
1 La organizacion no es algo sonolitice, sino una entidad segeentada en nuserosos grupos.

! Algunos enfoques consideran patolégica la existencia de grupos, resitiéndose para ello a
un 1geal de organizacién sin grupos, e inclusc, mds, a un2 organizacién con individuos que
actlen comp e=ngranajes, sin discrecionalidad alguna. Esa organizacidn “ideal® esta suy
alejada de lo real, El “deberiz ser® no es igual al "ser”.

i Es imposible ignorar o suprieir la existencia de grupos en las organizationes, incluso de
intereses contradictorios. Por lo tanto, hay que aprender a convivir con ellos y 2
"negociar” persanentesente. En este sentido, el funcionario no debe ser sélo un aplicador
de reglamsentaciones, sino un habil "negociador”. Debe tener claro que las "roscas®, las
"roaliciones®, las “casarillas®, son grupos inforsales que existen en todas las
organizaciones.

H Cualquier estrategia eficiente de cambio debe montarse, en su mayor parte, en casbios
grupales, mds que en camsbios individuales.

2a Objelivos comunes u objetivos particulares:

En el punto anterior planteamos la definicidn mds corrieptl de organizacion, donde se manifiesta
que ésta persigue "objetives cosunes 2 todos sus asieabros”®.

Para ello se requeria que esos objetivos fueran forsulados y divulgados, a fin de que los aieabros
de la organizacién los persiguieran autosdticamente. Para ellos los objetivos debian estar
integrados a la jerarguia de la organizacién, no contradecirse entre si. La pirdaside de objetivos
debia superponerse a la piraside jerérquica.

Selznick considerd como disfuncién de las organizaciones burocriticas el fenéeeno que se producia
al delegar la autoridad, con las subunidades persiguiendo sus propios objetivos y desligandose de
los supuestasente organizacionales.

Etzioni plantea que es falso creer que todos los grupos pueden ser felices: aun cuando esos grupos
tengan objetives cosunes, tasbién los tienen antagbnicos. La insatisfaccidn de los trabajadores -
dice- no es sdlo consecuencia de una sala organizacidn del trabajo. Es el sintoma de un conflicto
real de intereses. Las necesidades de la organizacién y las de sus amiesbros nunca se ven
totalsente satisfechas, y hasta aparecen a menudo satisfechas de manera susasente incompleta. De
ahi los esfuerzos deliberados de la organizacién por recospensar 2 Qquienes se atienen a sus
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reglasentos y érdenes y por sancionar a guienes no lo hacen. El éxito de una organizacion depende
en gran sedida de su capacidad parz controlar a sus participantes.

Los clésicos suponian que los objetivos de la organizacidn eran fijados par el eapresario en las
entidades privadas y por el politico en las pdblicas,

A su vez, los partidarios de la teoria dei equilibrio planteaban que los objetivos eran resultado
de un juego de relaciones entre los participantes de la organizacién, conjugando de esta manera
los diversos abviles personales. La modificacion de un objetivo representaba una transaccién entre
grupos. De ah: que cada grupo tratase de alcanzar sus objetivos particulares y tendiese a la
autonom:a. Cooperar en un objeto comin significa coaligarse y desanda un gran esfuerzo de
negocracitn,

En si aismos, los objetivos de la organizacién son, en Gltisa instancia, los del grupo de mayor
peso en ella, quienes pueden actuar desde dentro o indirectasente desde fuera.

La sumisidn que se le pide 2l trabajador respecto a esta situacién tiende 2 crecer a medida que se
desciende en 1a escala jerdrquica. De alli que manifestesos que cuanto més conoce el trabajador la
rigidez, la especializacibn, el control estrecho y la autoridad de estilo directivo, sds tiende a
crear coaportasientos y actitudes adaptadoras antagbnicas, cuyo Unicc limite e5 la amenaz: de
despido: ausentismo, rotacién de personal, elaboracién de norsas inforsales, “escurrir el bulto®,
dissinuir el riteo, afiliarse al sindicato, concederle importancia excesiva a los factores
sateriales y negar los humanos, no implicarse personalsente, retraerse psicolbgicasente,
alienarse, etc.,.etc.

En este sentido vale la pena sefalar que uno de los principales problesas de la Adeinistracitn
Publica argentina reside, casualmente, en la inexistencia de premios y castigos. Por lo que quien
trabaja y quien no trabaja son tratados practicamente igual por la organizacifn, aunque quien
trabaje sufra las consecuencias “por hacer®. (13).

Beorgiu puntualiza que los conflictos y desplazamientos de fines serian ajustes constantes que la
organizacion debe hacer, a raiz de los esfuerzos de los individuos y los grupos por increaentar,
santener o cambiar las recompensas que obtienen de la organizacion @ casbio de sus contribuciones.
(18). ;

En este punto habria que analizar a las distintas categorias de siesbros que buscan un  miseo tipo
de recospensa.

Segin este mismo enfoque, la organizacion no seria vista ya cosoc un aparato de distribucidn de
incentivas que es posible abstraer de las relaciones entre sus smiesbros, sino coso un ‘sercade’ en
el cual se intercambian los incentivos. El poder no seré considerado ya como una relacion entre
los participantes y la organizacién sino como una relacién entre participantes. La posesion de!l
poder estard en funcion de la capacidad de cada quien de aportar incentivos para otros, para
algunos otros, o para todos los deads.

Con referencia a este dltiso enfoque, interesa puntualizar gue los participantes tasbién ganan
recursos, con los cuales pueden influir sobre el entorno. Parte de esta influencia es ejercida por
los miesbros privadasente. Los miesbros de la organizacién son capaces de utilizar los recursos
que aporta la organizacidn para lograr casbios en el sedio, coso representantes del “sercadc’
organizacional,
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Es decir, que ia organizacién puede servir de instrusento para la actuacién persona! de los
integrantes en otras organizaciones o en el contexto en generzl,

Los aspectos senzlados nos persiten indicar que:

B

Los objetivos en las organizaciones son ainiscs,

La imposicidn de objetivos desde la cdspide hacia 1z base, sin la existencia 2l senos de
presins y castigos, es inviable,

Los procesos de planificacidn con objetivos elaborados e ispuestos por areas ajenas a la
organizacion son de muy dificil! adopcitn por la organizacidn focal,

Los procesos de planificacién con objetivos elaborados e impuestos por la cispide o por
una tecnoestructura (17) son auy dificiles de aceptar por las distintas dreas de la
organizacion si ellas no contribuyeron a su forsulacion. Prueba de ello son los reiterados
fracasos de los "planes libro®.

¥és que la imposicion de objetivos en las organizaciones debe prestarse sucha atencion al
proceso de elaboracién o construccidn de los objetivos por parte de los miesbros de la
organizacion.

En las organizaciones publicas sus mlesbros pueden creerse intérpretes de lz “voluntad
general® y considerar que tienen derechos y deberes =n cuanto 2 la forsulacidn de les
objetivos organizacionales e igualarsc & los representantes de las autoridades
constitucionales. Este es el ilamado °"rol sediador® de la burocracia estatal (18},

En el procesoc de planeamiento deben participar activasente las éreas que se ocupardn de le
isplemsentacion de las correspondientes accliones.

Respectc del tipo de objetivos que persiguen los grupos, existen segeentaciones por desds
variadas entre ellos. Por ejeaplo: transitorios y persanentes; supervisores y jefes;
politicos y técnicos; supervisores y directores; innovadores y tradicionalistas, etc.

Tanto en este punto coso en e! tratade inmediatasmente antes, debe partirse de lo que lz
organizacién "es®, no de lo que "deberia ser® (organizacion ideal vs. organizacion real).

Debe quedar clarc que la deterainacion de los objetivos es producto de uwna relacién de

intercasbios de incentivos. Em este aspecto, es fundasental conocer las sotivaciones de
los miembros de la organizacién.

Hombre "X" u hombre "Y":

Pese a su brevedad, considerasos que este es uno de los puntos que tiene mayor relevancia dentro
del pensamiento organizacional, ya que es suy posible que de acuerdo con laz concepcidn del hosbre
que adopte una persona se ubicard en distintas posiciones alternativas dentro del conjunto de
antinosias que hesos planteadc,
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Ha habido en el pensaaiento organizacional tradicional una serie de princlpios que giraban en
torno al concepto central de autoridad, vista coso sedio indispensable de control y de influencias
parz dirigir a los hombres. La eficacia de lz autoridad depende de las posibilidad de aplicar
sanciones.

Detrds de este esquesa hay unz concepcitn pesimista y hasta negativa del hoabre, esparentada con
las clasicas visiones filoséficas expresadas por Hobbes (°el hombre es malo por naturaleza®) y que
Hac Gregor (19) sintetiza de la siguiente forsa:

H El hoabre comin siente una aversion lnnata haciz el trabajo y hace todo por evitarlc.

1 Por lo tante, hay que obligar, controlar, dirigir y asenazar a los hombres para hacerles
trabajar; la aversion es ‘tan fuerte que la prosesa de recospensa no les basta vy hacen
faltz entonces amenazas de castigo.

t El hosbre cosln prefiere ser dirigido, desea evitar las responsabilidades, tiene poca
iabicion, anhela la sequridad ante todo. La inediscridac de las sasas es una concepcidn
compartida por suches directivos, aunque ninguno quiere hacerla suya.

La teoriz X, esra cospatible con el “homo economicus® que adoptaban los partidarios del modelo
tradicional, ya que estaba concebida para reprimir otras necesidades humanas coso las socizles,
las de! ego y las de la autorrealizacisn. La satisfaccién de estas necesidades debian buscarse
fuera del trabajo.

En este esquema el hombre vendia su tiempo para realizar una tarea por lo qeneral poco
gratificante,

La burocracia weberiana partia también de esa desconfianza hacia sus espleados, por lo que se les
ponia permanenteeente limites a su discrecionalidad. Esto se hacia a través de la detersinacién de
norsas que imposibiliten al funcionarioc decidir por si.

Este es el origen de la marana juridica que 1impera en los sodelos tradicionales y que
persanentesente pone limites a la posibilidad de hacer. Lo gque estd detrds del esquesa es una
desconfianza extresa hacia el ser husano.

Sequn los partidarios de la tgoria alternativa "Y";

¥ El esfuerzo en el trabajo es tan natural como el esfuerzo en el juego o el placer del
descanso. El trabajo puede ser una fuente de satisfaccién.

= El control externoc y la amenaza de castigo no son los unicos weedios para obtener un
trabajo util. El hoabre puede dirigirse a si mismo si acepta los objetivos de su trabaje.

= La sejor recospensa para obtener la participacitn de los eepleados ec la satisfaccitn de
sus necesidades sociales y egoistas.

- El hoabre comin puede aprender, en condiciones apropiadas, no sélo a aceptar sino tasbién
2 buscar las responsabilidades.
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£ Muchos hoambres son capaces de efectuar un aporte creativo en una organizacion.

= s raro que todo el potencial intelectual de un hoambre cosin sea utilizado en el mundo
actual,

La adopcion de cada teoria tiene consecuencias totaleente distintas sobre la estructura, las
recospensas, 105 sistesas de control, los sistesas de presios y castigos, las relaciones

interpersonales en las orpanizaciones, las formas de participacién interna, los wsodos de resolver
los conflictos, etc. Es decir gque:

1 Con la teoriz "Y', el subordinado particips activamente en la fijacién de los objetivos y
en su control.

1 Las recompensas econdmicas no son suficientes para motivar a las personas.

$ . La adhesitn al modelo tradicional de organizacién ¢ el wodele renovado parten de
concepciones dotadas respecto al hombre dentro de la organizacidm,

Ectos supuestos contrapuestos conllevan 1deas diferentes de lz participacitn, las estructuras, la
deterainacitn de los chbjetives, la planificacién, etc.

4. Racionalidad o racionalidad limitada:

Los esquemas clésicos estaban basados em criterios de racionalidad plena. Por un lado le
construccién de las teorias tenia una gran logica interna; por el otro, para que el sistesa
pudiese funcionar, se requeria una gran racionalidad por parte de sus cosponentes.

Se suponia que los hosbres actian siespre segun criterips de racionalidad en las organizaciones
(28):

el hosbre econdmico tieme una escalz de valores perfectasente definida gque le persite
valorar en sus téraminos cada situacién y sus consecuencias,

conoce todas las alternativas existentes en relacién & cualquier situacidn de decisibn,

2)
3) gstd en condiciones de evaluar con precisién las consecuencias segin su escala de valores
de cada alternativa y,

§) - elige atendiendo a un objetivo: maximizar su utilidad.

Por esg Taylor (21) considerd gque la clave de la relacidn con el personal debia ser estisular por
todos los medios la asbicidn personal, prosoviende los aétodos de coepetencia interna entre los
obreros, utilizando sedios de estimule econbmico y apelando a todo recurso gque condujera ocasional
o persanentesente a dicho objetivo.

La escuela de las relaciones humanas, con Mayo (22), advirtié coso un chogue entre la logica de la
eficiencia, que era la ldgica forsal de la eapresa, y la ldgica de las relaciones informales, gue
era la logica del "sentisiento® de los trabajadores. Existia un conflicto entre lo racional, la
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productividad y lo irracional, las organizaciones inforsales de los operarios y 5sus norsas, que
atentaban contra dicha productividad. Por eso pensd gue la solucién fincaba en despejar lo
irracional, en dosinarlo, en comprenderlc y en aplicar mds f{lexiblesente aguella légica econdaica.
En realidad, coso lo sanifiests Kliksberg (23), junto con la logica de la administracién habia una
logica divergente de los operarios. Era el chogue de ldgicas -no el de lo racional con lo
irracional- lo que creaba el conflicto. La légica del empresaric, cuyo objetive era maximizar
beneficios, chocabz con la 16gica del obrero, que erz maxialzar salarios. Los beneficios del
eapresario le concernian al obrero sélo en tanto y en cuanto subsistiera la fuente de trabajo.

Sison [24) supusoc que el verdaderc proceso de decision en el hosbre no era ni desasiado racional
(como pensaban los economistas clésicos), ni estaba del todo afectado por el sedio asbiente {como
pensaban los behavioristas). En una organizacitn habiz que considerar al hombre coso poseedor de
una conducta racional, pero limitada y constrefrida por el entormo. E! hombre busca alcanzar
objetivos y tosa de decisiones con un coasportasientc modelado por la estructura del medio
asbiente,

La racionalidad de 1z decision (es decir, su adecuacidn & los objetives) en la realidad no es en
sbsoluto complets y tiene limites précticos que dependen de los hosbres y de las caracteristicas
del sedio ambiente. Los limites de la racionalidad husanz son sus aptitudes, sus sotivaciones y el
tonocisiento personal de la situacidn y la inforsacidn disponible,

El “hombre admininistrative® no smaximiza como el “hombre econdeico”, no es capaz de actuar con
racionalidad tntgl y2 que no podia conocer todas las alternativas y optaba por la primera que le
resultabe satisfactoria. Estamos frente a una racionalidad limitada.

(Bué consecuencias tiene todo esto para la organizacidén? Pues que para que el esquema clasico y el

burocrético inclusive cerraran, debia impomerse una racionalidad oficial sobre la racionalidad del
trabajador. En la realidad, ambas racionalidades sobreviven y conviven. Mis adn, hay sucho mds que

dos racionalidades. Depende de las aptitudes, las motivaciones, los conociamientos personales de la

situacidn, la inforsacién de que dispongan los distintos actores. En la vida cotidiana de las

organizaciones, las diferencias de racionalidad se manifiestan en el consabido "perc, yo no los

entiendo!", en boca de un miembro de un grupo, para referirse al cosportasiento de otro grupoe.

Nuevasente se presentan agui las segeentaciones organizacionales como producto de la existencia de
racionalidad diversa dentro de 1a organizacién.

En resusen, de acuerdo con Kliksberg (23) senalasos:

* El hosbre tiene una escala de valores, pero debe interpretarla en cada situacién. De ahi,
las asbiguedades.

= E] hombre no conoce todas las alternativas. S6lo trabaja con un eodelo simplificado de la
situacién. Este sodelo no estd dado sinc que deriva de sus proceses psicolégicos y
sociales, del sedio asbiente, etc., etc.

= El hosbre no puede evaluar siespre precisasente las consecuencias. E1 grado de precisién
con que lo haga dependerd del tipo de situacién. Por lo general utilizard probzbilidades.

- El hombre no elige. Wo busca saximizar. Busca, teniendo en cuenta su racionalidad
limitada, concretos objetivos satisfactorios.
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B Hombre econdmico u hombre complejo:

Segdn Schein (23), se pueden distinguir en las organizaciones variados supuestos sobre la
naturaleze de las personas que en ellas operan. Estos supuestos han reflejado diversas posiciones
filosoéficas que han servido, & su vez, de justificacion @ los sistesas de organizacibn reinantes
en un sosento deterainada,

Este autor discute cuatro alternativas, que presenta por orden de aparicién histérica: {) el
hosbre racional-econdsico; 2} e! hombre social; I} el hombre que se autorrealiza y 4) el hoabre
cosplejo.

{) El hoabre racional-econbaico:

El hombre racional-econéeico es el gue se desprends de las teorizs cldsicas, bdsicasente hedonista
y racional.

El aporte de esta doctrina, en relacion con los eapleados, fue:

\

aj gue el hosbre se haliz sotivade primordialmente por incentivos econdmicos, y que hard,
pues, aguello gque le suponga el sdxiso éxito econbmico:

b que como los incentivos econbmicos se hallan bajo control de la organizacién, el hoabre es
esencizleente un agente pasivo que puede ser manipulado, motivado y controlade por ella;

c) que los sentisientos husanos son esencialsente irracionales y se debe impedir gue
interfieran en los cdlculos racionales del egoismo;

d) que las organizaciones pueden y deben ser estructuradas de tal sanera que sentalicen y
tontrolen los sentimientos humanos y, por tanto, sus rasgos impredecibles.
2) E1 hombre social:

Quienes sostienen la existencia del hoabre social, seralan que el hoabre se encuentra motivado por
necesidades sociales y responde bdsicaamente al grupo al que pertenece.

Especificasente senalan que:

a) el hombre se halla sotivado bdsicamente por las necesidades sociales y obtiene su sentido
' basico de identidad sediante su relacién con los demds;

b} coso resultado de la revolucién industrial y de la racionalizacién del trabajo, ha
desaparecido el significadc del trabajc y debe buscérselo en las relaciones sociales
dentro del eapleo;

™

2] hoabre responde mds a las fuerzas sociales del grupo de compaderos que a los incentivos
y los controles de la direccidn;
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d) el hosbre responde a la direccion en la sedida en que un supervisor puede satisfacer las
necesidades sociales de sus subordinados.

3) El hosbre gque se autorrealiza:

Nuserosos autores han entendidoc a su vez que la pérdida de significado del trabajo no se relaciona
solasente con las necesidades sociales de un individuo, sinc con la necesidad inherente a los
seres humanos de usar sus capacidades y aptitudes de una fores sadura y productiva. E! problesa
estribaria en que la mayor parte de los espleados -a 1o menos en la industria soderna- se hallan
tan especializados o frageentados que ni persiten a los trabajadores utilizar sus capacidades, ni
los capacitan para establecer una relacién entre lo que estdn haciendo y la #isibn global de la
organizacién.

E] desarrollo de las teorias del hosbre autorrealizado se basan en casi todos los casos en los
trabajos de Maslow (26) y generaleente desesbocaron en la elaboracion de una escala de
necesidades, cuyos autores las vinculan & las bases sotivacionales gue tendrian las persenas. La
cuestion era saber qué sotivaba o impulsaba 2 la accidn de los seres husanos.

Resugidamente Maslow senalaba que:

) las motivaciones de los seres husanos se dividen en categorias;

b) estas categorias se distribuyen en jerarquias; a saber:

necesidades suy sisples de supervivencia, seguridad y proteccidn;
necesidades sociales y de pertenencia a un grupo;

. satisfaccién del eqo y necesidades de autoestisa;

. necesidades de autodosinic y dependencia, y
. necesidades de autorrealizacion, en el sentide de un uso sdxisc de todos sus recursos;

wn gm 4 B3 e

c) a medida gque las necesidades de un nivel inferior quedan satisfechas, se ponen en marcha
algunas de las motivaciones de ads alto nivel;

d} incluso el ser humanc de senor talento busca una autorrealizacidn, un significado y su
propia realizacién en su obra, si sus otras necesidades se hallan sds o menos satisfechas.

El hoabre que se autorrealiza -en resumen- pone énfasis en las necesidades de orden superior que
le exigen autonoaia, seatido de aventura y autorrealizacion y gue 'se actualizan en el sosento en
gue se satisfacen ciertas necesidades sociales y de seguridad de rango inferior. Estas necesidades
son importantes en los niveles ads altos de lz organizacidn; se ignora si tasbién se dan a nivel
inferior.

El posterior aporte de Schein, al divulgar la existencia de un "hoabre coaplejo", ha superado los
enfoques que le precedieron. Este autor entiende que el hosbre es mds coaplejo gue el gue se halla
isplicado en aquellos conceptos de hosbre racional o scondaice, de hombre social, de hosbre que
tiende a su autorrealizacién. No sélo es ads cosplejo en si nismo,sino que difiere de los desds en
cuanto @ la estructura de su propia complejidad. Aungue siempre fue dificil generalizar acerca de
los seres humanos, resulta sucho eds dificil hacerlo hoy, ante la creciente cosplejizacién y
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diferenciacién de la sociedad y de las organizaciones.
Agrega Schein varios postulados:
- El hosbre no sblo es compiejo: es variable en sus sotivaciones también.

= El hosbre es capaz de aprender nuevas sotivaciones a través de sus experiencias
organizativas,

= Las wmotivaciones del ser husano er los diferentes tipos de organizaciones o en las
diversas subpartes de éstas pueden diverger.

- El hoasbre se implica de una sanera productiva con las organizaciones sobre la base de
puchos tipes de wmotivaciones. Su satisfaccién dltiss y la eficacia definitiva de la
organizacién dependen sélo en parte de la naturaleza de su motivacion.

= El hosbre puede responder a suchos tipoé diferentes de estrategias directivas. Depende de
sus propias motivaciones y capacidades. Depende de la naturaleza de la tarea que realiza.

Este enfoque abre camino a un planteo situacional de la motivacién, en el cual la cultura
organizacional, el contexto organizacional, los liderazgos existentes, el tipo de tarea, las
historias personales, asi como la infraestructura, inciden en la motivacién y en la satisfaccién
en el trabajo.

Vale la pena destacar algo que parece perogrullesco pero que genera contradicciones. Las personas
tienen distintas aotivaciones, y por lo tanto deberian ser incentivadas de formas variadas, pero
en las organizaciones los incentivos son hosogéneos, por lo que pueden servir para unos peroc no
asi para otros. El desafio consiste en tratar de encontrar los incentivos adecuados para el grupo
o sector que se considera prioritario.

Interesa incluir agui otro elesento: la satisfaccién en el trabajo. S5i bien no planteamsos
expresamente el tema, pudo habérselc incluido en otra antinoaia.

Las teorias clasicas no pensaban que el hoabre coadn podia tener satisfaccidn dentro del trabajo.
S6lo consideraban que el trabajo era el instrumento para que tuvieran satisfacciones fuers de él.

En la actualidad se considera que la satisfaccién es un producto sds de la organizacién, al gue se
deberia dar la misma importancia que al producto principal. Y en consecuencia, se estd intentando
husanizar la organizacidén, pensando en que sea también productora de esa satisfaccién personal de
sus miesbros con lo que hacen en ella.

En consecuencia: sin motivacién, sin incemtivos, sin satisfaccién no hay gestidn ni planeasiento
efectivos.

Bie Sistema cerradc o sistema abierto:

Supuestasente, ya no se discute que los sistemas organizacionales son abiertos, gque tienen
relaciones de intercasbio con el contexto, que son influidos por éste y gue influyen en él.
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Sin embargo, los aparatos adainristrativos de las organizaciones tradicionales no se percatan de
este fenbaenc.

En este aspecto considerasos oportunc resumir lo expuesto por Moore (27) cuando sehala que hay un
contraste entre dos modelos de organizacidn: !} 12 organizacidn dirigida hacia adentro y 2) la
organizacidn dirigida hacia afuera.

1) La dirigida hacia adentro se caracterizaba por su preccupacion por el sistema y el proceso
interno, la lbgica inexorable del sistema, la primacia del sisteea, la centralizacidn de
la autoridad, los niveles miltiples de supervisién, la preocupacitén por el trabajo dentro
del sistesa.

2) La dirigida hacia afuerz estaba preocupada en cambic por los fines externos y la
adecuacién, por la subordinacién del sistesa a los resultados generales, la
descentralizacién, la superposicidén de deberes y responsabilidades del trabajo, el
desarrollo de la organizacién confrontado con la identificacién ocupacional.

Dessenuzando un poco Bas esas caracteristicas diasetralsente opuestas, podria decirse gue:
1) Respecto de la orgamizacion orientada hacia s:i.

H La preocupacidn por lo interno se traducia en que habia suso interés por crear sistesas vy
procedimientos de trabajo prolijos, légicos y eficientes. Modelo ideal: la mdquina. Un
sistesa interrelacionado en el cual todas las partes actuaran conjuntasente como un
gecanisao bien proyectado y lubricado.

! La logica inexorable del sistema consistia en suponer que existia una y sélo una manera de
realizar sejor un deterainado trabajo.

t  La primacia del sistema consistia en que, puesto que el sistesa era el sejor sodo de
ejecutar el trabajo, era imperativo sequirlo exactasente y no persitir desviaciones.

1 La primacia del sistemz tendia, justasente, a centralizar lz avtoridad,

!  En la necesidad de un control severo, cabia la necesidad de contar con muchos niveles de
supervisién, cada uno de los cuales ejercia presiém sobre el nivel imsediato inferior.

§  Seguir el sistesa era ads importante que lograr los resultados, y esto tanto para la
direccién como para los eapleados.

2) Respecto de la organizacion orieatada hacia afuera.

$ La organizacién se consideraba fundasentalmente coso un problema de relzcién entre
diversos grupos actores, con intereses diferentes, que debian ser integrados y
reintegrados en un sundo dindmico y casbiante.

t  El sistesa de trabajo era sélo un medio, y no se lo poniz a pruebaz, E] sistesa quedaba
subordinado a los resultados.
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No era necesario santener una fuerza policial para asegurarse de que se seguia el sistesa.
Se aceptaba adoptar las decisiones descentralizadamente. Se afianzaba la conviccidn de que
quienes estaban méds cerca de la accidn eran guienes podian adoptar ciertas decisiones ads
apropiadas y vdlidas que las que, de lo contrario, adoptarian los altos niveles de
autoridad.

Este tipo de organizacién tiende a parecer “isprovisada®., Existe frecuentesente una
notable superposicidn de responsabilidades en el trabajo. Hay senor tendencia por parte de
los espleados a persanecer dentro de la organizacion. Existe una voluntad y aceptacidn de
la idea de superar los limites del propic trabajo para cusplir con la tarea general.

El sapleado, en todos los niveles, tiende a identificarse mds con los intereses
organizacionales gue con los objetivos ocupacionales.

El sistema de trabajo que surge de ambos esquemas tiene las siguientes caracteristicas:

1) Orgarizacién dirigida hacia adentro

1

1

Con su concentracién en los procesos internos y su deificacidn e impesicidn de un "dnico
sistema sejor®, tiende a apartar la atencibn por parte tanto de los espleados comso de los
dirigentes de los fines dltimos de la organizacién. Concentran unos y otros, sds bien, sus
intereses sobre las exigencias del trabajo y sobre los problesas de adecuacidn al sistesa.

Las relaciones humanas tienden a caracterizarse por fuertes identificaciones ocupacionales
y conflictos entre los grupos ocupacionales. Cada uno de éstos tiende 2 favorecer sus
propios intereses y lucha por generalizarlos o universalizarlos dentro de la organizacidn.
No existe un principic rector general o una sedida contra 1z cual pueden probarse los
intereses particulares de los diferentes grupos ocupacionales.

En consecuencia, el poder y el status se convierten en consideraciones extraordinariamente
importantes.

Denosinase “organizaciones socialsente neurdticas® z éstas, dado gque gastan sds tiespc en
el conflicto interno que en hacer frente 2 la realidad exterior.

Su ateésfera diriamos “"autoritaria®, les crea tensiones en los sectores supervisores. La
supervision se ve forzada a desespenar el papel de una fuerza policial.

La organizacidn tiende a tornarse rigida, al carecer de la flexibilidad necesaria para
enfrentar un cambiante sundo externo, debido, en gran @eedida, a la identificacién
ocupacional, porque los intereses creados, estrechasente definidos, se desarrollan
resistiendo el caebio, en particular los cambios gue asenacen el status del grupe.El grupo
ocupacional se preocupa mds por su propia supervivencia que por la de la organizacion,

Falta confianza, en fin, en las actitudes de la direccién freate a loc eapleados.

2) Organizacidn orientada hacia afuera

L

Hay menos identificacién ocupacional y un sayor grado de intervencibn em los objetivos
generales de la organizacién.
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3 La preocupacién de la administracién por la realidad externa tiende a difundirse er la
organizacion.
H Mas todavia, la organizacién de los cargos tiende a ublcar @ los espleados -adn a los de

los niveles inferiores- en contacto directo con algunas de las tareas bésicas de la
organizacibn, en forsa tal gque cada uno las pueda cosprender.

1 La organizacidn no es construida de arriba abajo,sino de afuera adentro, a partir de las
tareas generales que la organizaci6n debe cumplir si quiere sebrevivir y desarrollarse.

I Con la mayor participacion directa en los objetives externcs de la organizacidn, =l
eapleado halla que su trabajo tisne -mds sentido.

1 Por la misma razén, las diferencias de status y la ansiedad disminuyen. Ya no existe un
cosportamiento purasente defemsivo dentro de la organizacidn. EI conflicto tiende 2
groducirse en el nivel de las ideas, mds que en el de los intereses ocupacionales y de
status.

Los trabajos que heeos consultado (9), (18}, (11), (12), (28}, semalan que el WCE tiene una clara
orientacidn *hacia adentro®. Las descripciones que realizan utilizan hasta las siseas palabras que
eaplez Moore,

Pero, por otro lado, los trabajos con propuestas de casbic gue ‘tasbién hesos consultado se
ubicarian, o serian realizables, en un esquess organizativo hacia zfuera. Entre los gque podesos
citar, los docusentos del Subproyecto 2, para la parte organizacional, y los trabajos vya
gencionados de Inés Aquerrondo y de Norberto Fernéndez Lasarra, sobre el planeasiento educativo.

Habria en este sentido dos posiciones: la de una “cultura -debilitada® (18] pero que adn es
dominante en el NMCE, y la de una contra cuyltura o cultura innovadera, gue pretende entre otras
cosas:

= tasbiar, de un sistesa por normas a uno por resultados;

- preocuparse por la satisfaccién de la desanda;

= ausentar en cantidad y calidad la inforeacion contextual;

= asumir un planeamiento direccional y estratégico;

- descentralizar;

- sejorar la relacién con los distintos grupos internos y externos;

- buscar la negociacién y el consenso;

- adecuarse al sundo futuro;

= crear estructuras flexibles (equipos de trabajo y estructuras eatriciales)y
= lograr la identificacion de las personas con las tareas y la orgenizacidng
- etc.

Para lograr estos casbios deberia realizarse, como ya expresasos, un casbio suy profundo y que
conlleve alteraciones en suchas otras variables organizacionales.

A este nivel de cambio del’ sistesa adsinistrativo proanizacional, las adecuaciones de aspectos
parciales serian suy limitadas. Es decir, la estrategiz incresental no seria la pds adecuada.
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Si el sistems bdsico continda igual, las posibilidades del nuevo estilo de planeaaiento, por

ejeaplo, serian por desds exiguas, ya que podriz llevarse a cabo sélo en las dreas innovadoras
pero nc en las clésicas, que son la mayor parte desde el punto de vista estructural y econbaeico.

7a Certidumbre o incertidumbre contextual:

En cierto sodo ecte tesa vz ha sido planteado en el puntc insediato anterior. Interesa hacer aqui
alguna ampliacidn,

Los clisicos no consideraban zl contexto. Esa omisidén fue producto de la situacién en el sosento
en gue eladoraron sus teorias. No habia entonces dificultades para obtener insusos. Por lo tanto,
el contexto no funcionaba como fuente de restricciones o de dependencia funcional. Todo lo que era
producido se consusia o se vendia. Habia entonces certidusbre contextual.

Los cambios que se dieron hacia la wmitad del siglo crearon la necesidad de que las organizaciones
se percataran de la existencia del contexto, ya que éste les generaba adltiples incertiduabres.

En adelante, ya no se oOudaria de la existenciz del contexto. Unos (Burns y Stalker, 29)
estudiarian la relacién que tiene como asbiente de la organizacitn. Otros (Lawrence y Lorsch, 38)
enfocarian la relacién diferencial de los eventuales subasbientes con los sectores de la
organizacibn que los enfrentaban. Alguien (Hall, 31) se ocuparia de la relacién entre la
tertidusbre o rutina ambiental y el grado de estructura orgamizacional.

Otros autores sedalaron que las incertidusbres que le generaba el contexto a las organizaciones
exigia la existencia de personas y secanissos capaces de reducirlas. Estos aspectos pasaban
considerarse como criticos, tanto que en suchos casos estaba en juego la propia supervivencia de
la organizacién. De alli que se hablara de insusos y relaciones interinstitucionales criticas para
cada organizacién.

Las personas que por sus funciones, habilidades, conocimientos, relaciones, etc. reducen
incertiduabres cobran un poder considerable, encontrases entonces el poder del experto (32).

Esparentado con ello se empezd a plantear la heterogeneidad contextual (las partes que coaponen el
contexto de la organizacién es suy variade) y su dinasicidad (el contexto casbia). Sefialéndose que
los contextos organizacionales varian segin sus grados de heterogeneidad y dinamicidad. De hecho
para los cldsicos habia suy poca diferenciacion contextual y coso veresos ads adelante su
variacién era limitada. '

No abundaresos en este punto porque hay literatura de adsinistracion de la educacién que lo trata
perfectamente (33), Salvo para seRalar que esto tieme consecuencias en el planeamiento, que
trataresos en e! préxiso punto.

IIna cuestidn vinculada a esta tesdtica es el concepto de fronteras de la organizacion. Frontera
seria lo que separa el adentro del afuera de la organizacidn.

Los clésicos, coso trabajaban con sistesas cerrados, suponian conocer el limite de la
organizacidn. Moy, por todo lo que se lleva ya expuesto, existe acuerdo en que los limites son
producto de convenciones o de Gpticas a traves de las cuales se los observa. )
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Podesos adaitir gue las fronteras estdn determinadas por los aspectos juridicos, geografices,
econdeicos, edilicios, etc., y esto es una convencion.

Por otra parte, los distintos actores interesados pueden temer visiones distintas de esos limites,
Es sequro que a sedida que nos alejasos del nidcleo central de 1a organizacién, comenzaran las
dudas y las discrepancias respecto del adentro y del afuera. Por ejesplo, las escuelas ‘“estdn®
dentro de la organizacién. ¢los aluenos, los padres de los alusnos, los eapleadores futuros de
esos aluenos, los municipios, las entidades vecinales, los sindicatos, lo estdn tasbién?

Dicha detersinacién de un adentro y un afuera representa tener idez al senos de qué se planificara
y de empezar a pensar con guién se va z planificar, problesa gque no tenian los partidarios de la
teoria cldsica. .

Queresos plantear por dltimo gque las fronteras son méviles, La organizacién se expande o se
contrae de acuerdo a una serie de circunstancias. En este sentido hay aspectos que hoy podrian
estar afuera y luego adentro, y viceversa. Por lo gue Ips limites del planeasiento tasbién
deberian ser adviles o dinaeicos.

8. Planeamiento operacional o planeamientio estiratégico:

Sintetizaresos lo ya expuesto en otro trabajo sobre los eodelos de planeasiento (34). Para ello
recurriresos a lo expresado por distintos autores gque han tenido el misac enioque. En el priser
cuadro presentamos 1o expuesto por Roberto Martinez Noguera (35), en el sequndo. o detallado por
Igor Ansoff, y en el tercero lo explicitade por Lépez Ardoz (36).

Coso se obsérva los tres esquesas son coaplesentarios.

Los dos sodelos no se excluyen el uno al otro. Constituyen un continue que va de una sayor a una
senor definicién de los resultados deseados. Pero el proceso de planeacidn es el miseo en ambos:
diagnéstico, prioridades, pasos de accibn, sétodo de evaluacidén, etc.

Es suy posible que en el WCE en wuna organizacién convivan dareas con caracteristicas mecanicas y
dreas mds cercanas a lo organico. Por llasarlas de otra manera: cerradas y abiertas,
respectivasente. Para cada uno de esos casos prevalecerian los modelos tradicionales y en las
otras los removados. Hoy deben ser mucho mds los primeros que los segundos.

Es factible que en el futuro se incresenten las orgdnicas. En esta situacién, debieran utilizarse
los dos tipos de planeasiento, segdn las caracteristicas especificas de cada éreas, va que la
planeacién por metas ha probado ser ‘adecuada para dreas eecdnicas y la direccional es sds
apropiada para dreas orgdnicas.




ESBUEMA DE MARTINEI NOBUEIRA (35)

L. Orientacidn en 13 resolucién de pro-

blesas.

2. Caracteristicos de la actividad.

. Recursos.

<4

4, Sistema de cospensacidn,

3, Estilo de conduccidn.

6. Procesos decisorios

~d

Actitud hacia el riesgo,

Disensiones

Forsa del disensionasiento
organizacional,

Enfasis setodolégico.

Modelo tradicional

Interna
Corto plazo

Repetitiva

-Prograsable

Baja calificacidn
Intensivos en antiguedad

Econdeica
Status

Formal

Autoridad

Analizable

Forsalizable

HODELD

Control de la incertidusbre

DE ANSOFF

Tradicional
(directrices eapresarias)

Ocasional

Diagnéstico y solucidn de
problesas
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Hodelo renovado

Externa
Largo plazo

Unica, crestiva
Autodirigida

Alta calificacién
Intensivos en ca-
pacidad

Autorrealizacién
Autonosia

Poco forsal
Participativo
Inforsacitn
Deliberacion

Intuitiveo
Ad-hoc

Tolerancia

Koderno o renovado
(planeasiento estra-
tégico)

Sistesdtico y cons-
tante

Oportunidades y for-
sulacién de estrate-
gias



Andlisis del asbiente.

Fétodo de diagnéstico.

Método de andlisis de decisiones.

Instrusentos de andlisis.

Evaluacitn y control.

Hodelg tradicional

Problesa .ﬂptiliz;r ¥ satisfacer la realizacidn
de las setas posibles actuales,
Eficiencia.

Naturaleza del

Proqralacibn_y control de recursos pa-
problesa ra las dreas funcionales. Presupuestar.

En térainos de funciones
tradicionales, marketing,
produccion, personil, pre-
supuesto

Andlisis microecondeico
de productes y de la es-
tructura organizacional

Analisis histérico de las
decisiones centrales,

Metodos cuantitativos tan-
gibles, explicables, con-
trolables y fdcilsente co-
punicables,

Cosc fase final de un pro-
ceso ocasional y rotativo

que reco@enzaria con un nue-

vo dimensionasiento.

HODELOD DE LOPEI ARACZ (36)
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En térainos de con-
figuracioén de cursos
alternativos para
accion o de misién
socioecondsica de la
organizacitn

Analisis sacroecond-
#ico, incluyendo
consigeraciones so-
ciales y politicas,

Identificacion de
valores asbientales
que contribuyen po-
sitiva o negativa-
gente en las deci-
siones

Cosbinacién de mé-
todos cuanti y cua-
litativos.

Persanentes, como
base para las deci-
siones diarias y
correccion de los
cursos de accion.

Hodelo renovado

Detersinar objetivos y poli-
cas bdsicas. Lineas de inves-

tigacion. Disciplinas.

Identificar prioridades, ca-
pacidades. Asignar recursos

& oportunidades producto/mer-

tado.



Ejeaplo de de-
tisiones

Caracteristicas

Horizonte tes-
poral

Personal impli-
cado

Metas, operativos:

. planes de trabajo

. desespeno

. planes de adquisiciones

. suministros y mantenimientos
. contratacion de personal

Decisiones descentralizadas,

En general, una variable.

Riesgo.

Decisién de rutina, autorregenerati-
vas, repetitivas,

Informaci6n interna, especifica, e-
xacta, a veces en tieapo real.

Meses, sesanas, dias.

Supervision o encargados.
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Fijar objetivos generales.
Elegir nuevas lineas de inves-
tigacioén.

Diversificar,

Expandirse.

Fijar politicas de investiga-
cidn, financieros, de recur-
sos en general.

Riteo y forma de crecimiento.

Decisiones centralizadas.
Muchas variables.

Ignorancia parcial.

Carente de estructura irregu-
lar, problesas deferentes, no
autorrepresentativa.
Inforsacién mds externa y pre-
dictiva, no exacta; especial
para el problesa.

Varios anos.

Direccion Superior,
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G Organizacidn rutinaria o no rutinaria:

Tayler supuso al forsular sus principios organizativos enfrentarse con esntidades de fabricacién
sasiva. Es decir, producian una suy poca variedad de articulos lo que permitia realizar siempre
las wsismas operaciones y cada vez con sayor destreza por parte de los operarios. Esto dltimo se
lograba a través de establecer suy claramente cudles eran lac operaciones que debia llevar a cabo
tada uno de los ocupantes de los puestos de trabajo.

La tecnologia wutilizada era la cadena de montaje que requeriz una secuencia Gnica para realizar
las tareas y especificaciones suy claras, respecto a suministros y productos. La consecuencia de
este sistema productivo era lz existencia de reglasentaciones y normas que preveian al extremo qué
debia hacer cada trabajador.

Estos slesentos convertian a la labor del trabajador en repetitiva y rutinaria.

keber supusoc (36) que los miesbros de una organizacitn burocrdtica trabajarian sieapre segin
reglas establecidas y no opondrian resistencia a las oOrdemes. Tales reglas o norsas establecian
secuencias., En un lenguaje ads wsoderno, programaban decisiones (37). Esto significaba la
existencia de procedimientos altaeente rutinarios., Lo fundasental era que el hosbre no se saliese
de la rutina. Coeo ya dijimes: gue no tuviera discrecionalidad.

El esquesa, tal vez, funcionaria eficientesente {independientesente de las consecuencias sobre el
trabajador), si lo que hiciera la organizacion burocrdtica fuera siempre lo mismo y esto pudiese
estar pautado clarasente. Pero lo gque ocurre en la realidad es auy distinto a esta Gltima
posibilidad, ya que, la normativa cobre una disensién independientesente de lo que se real1za
Aparecen entonces las disfunciones de la burocracia,

Gouldner (38), teniendo en cuenta las disfuncionalidades del sodelo weberiano, distinguit entre:

§ Falsa burocracia:

- Las reglas se establecen desde el exterior, y no son respetadas, o lo son sélo forsalsente
por todos los miesbros de la organizacidn.

= No se sanciona el incusplimiento de las reglas, y la situacién real es BUY dlferente de la
prevista.

= Esta organizacién corresponde bastante bien a2 la imagen popular de la burocracia:
reglasentos totaleente ajenos a la realidad.

= No es necesariasente sala. Aunque sea poco eficaz, por lo genmeral.

= Sus aiembros a senudo estdn contentos, sobre todo si se sienten coaplices en el
incusplisiento de las reglas,

# Burocracia representativa:

- Las reglas son establecidas por expertos, cuya autoridad es reconocida por todos los
sieabros de la organizacién,
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- Tales reglas concuerdan con los sentimientos personales de los miesbros y su respeto les
procura unz real satisfaccién.

= 51 alguien no las sigue, es solamente por neqligencia o ignorancia.

= En términos generales, una organizacion de este tipo provoca sentieientos de solidaridad y
una real actitud de participacién.

§ Burotracia punitiva:

= Las reglas son establecidas por un grupo para forzar a otro a obedecer.

= Los grupos enfrentados pueden ser auy diferentes entre si.

= E] incusplimiento de las reglas es considerado una infraccién y es sancionado.
= Resulta una organizacion suy conflictiva, que impone susa tension.

= Muy frecuentesente, se recurre a un sistesa de autoridad basado en la jerarquia, ads bien
gue en lz pericia.

Es decir, se asocia la burocracia en todos los casos a la existencia de noreas, y ésta a la
rutinz,

Perrow (39) vinculé la tecnologia con la estructura. Las diferencias en la tecnologia estdn dadas
por la certidusbre-incertidusbre que generan los procesos productivos. Aquellas organizaciones que
operan con materiales siempre iguales y con procesos muy conocidos son altasente rutinarias. En la
situacién inversa, son organizaciones no rutinarias.

Lz existencia de tecnologias rutinarias detersinz la existenciez de estructuras centralizadas,
coordinadas por plan, con escasa libertad para sus miembros, escasa interdependencia. Es decir,
todas las caracteristicas de una organizacién burocrdtica.

Hintzberg (16), en un trabajo profundo sobre estructura, identifica tasbién a la "burocracia
saquinal® con la normalizacién del trabajo. Las organizaciones no son monpliticas sino segmentadas
por la tecnologia que sanejan o por su relacién con el contexto. De donde algunas partes  de la
organizacidén realizan actividades rutinarias, mientras gque otras desarrollan fundamentalmente
tareas no rutinarias. Las estructuras organizativas, los procedisientos, los sistemas de control,
etc., etc., son sustancialsente ‘distintos en uno y en otro caso.

Otro tanto ocurre con el planeamiento, que en un caso tendrd secuencias y setas claras, y en el
otro sélo podrad ser direccional.

En el caso del MCE, algunos grupos de cultura innovadora {12) que desearian poner lisite a la
realizacién de "sds de lo sismo” de algunas éreas e implementar el proceso productivo con
especificidades -y posibilidades de adecuacién contextual. Pero este objetivo no puede llevarse a
cabo en un esquesa organizativo burocrdtico-rutinario.

Elle requiere de tecnologias no rutinarias, consecuentes procedimientos y estructuras no
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convencionales.

El problesa del MCE es que existe una "cultura® que dosinz al resto, imponiéndole a quienes
realizan actividades que deberian ser no rutinarias la estructura y los procedisientos de la
opuesta, trabdndela y obligdndola a ser obediente a una cultura rutinaria.

Debe quedar claro que no existe una sola clase de burocracia, que se puede tener como referencia
un modelo weberiano, pero el iaperante, podria ser tal vez, una *falsa burocracia® al decir de
Gouldner, pero ambas tienen en comin las normas y las rutinas aunque una es una forma ideal y la
otra unz "desviada®.

16. Estructurss mecdnicas u orgénicas

Se presenta agui la alternativa entre "sistesa secénico” y “sistesa organico’.

Hubo quienes pensaron (la literatura tradicional) gque las organizaciones contaban con estructuras
secdnicas. La divisién del trabajo (horizontal y vertical] era producto de ingenieria
administrativa. Resultaba posible deteraminar todas las responsabilidades, funciones, actividades,
etc, que tuvieran sus distintos sieabros.

Por contraste, otros pensaron que la estructura de la organizacifn era organica. La division del
trabajo dependia, de factores cambiantes. En suchos casos no era posible establecer con claridad
responsabilidades o forsas especificas de actuacion. £! funcionasiento de la organizacidn dehz-
adaptarse a las nuserosas variaciones contestuales, suchas de ellis isprescindibles.

La cosplejidad, la incertidusbre y la diversidad esergian, efectivasente, coso determinantes
importantes de la forma organizacional y reflejaban 2! tipo de tarea que debia desespenar la
organizacién. Las tareas esprendedoras y creativas producian, a su vez, sayor 1incertidumbre,
cosplejidad y diversidad (48).

Burns y Stalker {29) caracterizaron asbos tipos de estructura:

= Las secanicas, convenientes para condiciones estables, se caracterizaban por la division
de los problesas y las tareas entre especialistas, la ejecucion de cada tarea sés o senos
aisladasente de la ejecucion de otras, el control de la ejecucién de las tareas a cargo
del superior jerdrquico insediato, la definicién exacta del trabajo de cada cosetide
funcional, la estructura jerdrquica, la localizacién del conocimiento de los problesas en
l2 cima de la jerarguia; las cosunicaciones casi exclusivasente verticales, la insistencia
en la lealtad y en la obediencia de los miesbros y una sayor consideracién hacia un
conocisiento interno de los problesas gque hacia un conocimiento general.

El tipo orgdnico, propicio para condiciones inestables, se caracterizaba en cambio por una
continua redefinicitn de las tareas individuales, la participacion de cada uno sucho sds
alld de los limites de su responsabilidad, una cosplicada red de control, autoridad vy
tosunicacion, la localizacién del conocisiento de los problesas en toda la estructura,
nuserosas cosunicaciones laterales, cosunicaciones ads bien que instrucciones o
decisiones, conocimiento con prisacia sobre la lealtad.
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Valen aqu: algunos de los cosentarios ya realizados, @ o gue deseariasos agregar Que el
planeamiento orgdnico sélo puede ser realizado en éreas donde privan estructuras de tipo organico.
Caso contrario, fracasa irresediablesente.

Parece oportuno seralar adesds una lisitacidn al desarrcllo que estaeos haciendo, que nos lleva a
plantear la heterogeneidad de las dreas educativas, su especificidad en cuanto @ estructura,
tecnologias, procedimientos, contexto, caracteristicas del personal, etc. Por lo gque no deberian
ser tratadas todas de una mismz manera. Para que estoc sea posible, debe haber un cambio cultural,
tanto en los niveles senores coso en las autoridades superiores de la orpanizacidm, que permita
percibir la diversidad piblica.

En este dltimo sentido hesos observado gue funcionarios de la adainistracion pdblica a guienes les
han sids planteados esquesas con alguna sieilitud al presentado, sanifiestan la dificultad de
panejarse con la diversidad, planteindose como dificultades la cosplejidad que genera, las
posibles desigualdades, etc., ate.

Sobre este particular, no hay casbio posible sin el apoyo de las autoridades superiores. Sin el

apoyo del resto de los segeentos organizacionales, el cambio seré efisero y durard asientras se
eantenga el control superior.

11, Iqualdad o conflicto de intereses

Los clésicos senalaban que no habia diferencia de intereses entre las autoridades de la
organizacién y los participantes eenores de la sisea. Esa arsonia de intereses estaba dada por la
sobrevaloracién de los aspecios econdaicos, que hacia que tanto unos coso otros persiguieran el
beneficio pecuniaric, bajo la forsa de gamancia unos, bajo la .forea de ~ trabajo a destajo los
otros. Estos principios fueron elaborados pensando en eepresas sanufactureras, donde se realizaban
tareas repetitivas,

Kucho después se elabord lz “teoria del equilibrio®, segdn la cual:

= Una organizacidn es el sistesa de conductas sociales relacionadas entre si de cierto
ndeero de personas participantes en la organizacion.

! Cada participante y cada qrupo de participantes recibe del organisaoc alicientes en
compansaci6n por sus aportes al miseo.

= Cada participante continuariz figurando en una organizacidn mjentras les alicientes que se
le ofrecen sean tan grandes coso 0 mayores que las aportaciones que se le exigen.

5 De ahi que un organisso continde existiendo mientras las aportaciones sean suficientes
"para crear los alicientes necesarios para obtenerlas.

Seqtn esta teoria, los intereses divergentes de los distintos grupos se equilibran en la bdsqueda
ge la sobrevivencia del sistesa. El objetive de cada grupo es el santener el equilibrio de su

propio balance.

Segin esto, la bisqueda del equilibrio Ilevaria a transacciones de intereses entre varios i;rupos
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de participantes.
El poder ser:z producto de una coalicién entre distintos mieambros y'grupas de la organizacion.

Hay tedricos que plantean las lisitaciones de este sodelo, porque generalaente existe un grupoc que
tiende, por los recursos que saneja, a fijar los objetivos e imponerlos a los demds participantes.
Nace por eso un conflicto para la ieposiciém de objetivos.

En suchas oportunidades, por lo demds, existen actores contextuales que disponen 0o manejan de
recursos criticos para la organizacidn focal, o el grupo de poder pertenece a una organizacién ads
grande que lz engloba, o tieme intereses en los productos de la organizacién. En estos casos
aparecen estos otros sectores interviniendo activamente en el proceso de fijacidn de los objetives
institucionales.

En oposicldn abierta a estos esquemas, Benson (4!) ha propuesto una aproxisacidn dialéctica a las
organizaciones, seaalando que la construccién de &stas no es un proceso purasente racional y
finalista. Los acuerdos sociales gque isportan son producidos dentro de uma estructura social,
padeciéndolea coso una restriccion, sufriendo la influenciaz de fuerzas poderosas que en esa
estructura social tienden a ocasionar la reproduccion de la estructura social existente, los
intereses de grupos particulares de gente con poder como para defender sus intereses dentro de un
orden establecido, en sedio del conflicto con las pautas establecidas y dirigiéndose hacia el
casbio social.

La construccidn-social es un proceso esergente parcialsente autdnomo. Las realidades gue aceptan
los participantes en una ocasion particular pusden ser socavadas peraanentesente por sucesives
actos de esa misea comstruccion social. Hasta los actores poderosos pueden ser incapaces de
santener un sistesa de relaciones socizles ordenado y racional, enfrentados -como lo estén- a ese
proceso en marcha. La totalidad dialéctica incluye nuevos arreglos sociales gue van esergiendo,
tanto coso los que ya existian.

El  orden social producido  contiene contradicciones, rupturas, inconsistencias @
incospatibilidades.

En la organizacién, el poder deriva, en principic y en cierta medida, de la estructura de
autoridad forsal. GQuienes ocupan posiciones de autoridad tienen poder parz establecer y hacer
cusplir un modelo, pueden disenar la organizacion coso un instrusento al! servicio de sus
propositos especificos, pueden articular sus partes, ajustar su tecnologia y wsotivar a los
sieabros en vista o en procura de ciertos fines.

En la mayoria de las teorias sobre organizacién, este estado de cosas es asusido y colocado fuera
de toda averiguacion, insiste Benson. La organizacién es considerada coso un instrusento disenado
para una finalidad y se enfoca la investigacién sobre las consecuencias estructurales que fluyen
de ello y en los ajustes técnicos que son necesarios para aejorar la consecucién de los objetives.
No es exaainada la base de poder del liderazgo. No son tenides en cuenta sistesas alternativos que
se basen en diferentes fundasentos del poder. E1 propio Perrow reconoce que la organizacitm es una -
herramienta en manos de actores poderosos, pero no provee un sarco de referencia para analizar la
lucha por el control de esa herramienta.

Quizd la razon de que la mayoria de los teéricos eviten examinar la base de poder de las figuras
de autoridad sea -arriesga Benson- que dicha base se extiende sds alld de las fronteras de la
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organizacibn, Justasente, la fundasentacién de la autoridad organizacional en sistemas eds
comprensivos, en redes interorganizacionales, en bloques de poderio politico-econémico, en
sistesas legales, stc., etc., es importante para un enfoque dialéctico. Las fuentes del poder para
resistir y finalsente voltear la estructura oficial de autoridad en las organizaciones son
importantes focos de ese analisis dialéctico.

Dentro de este esquesa, el conflicto de intereses en la organizacitn es evidente.

For ejemplo, ya heaos senalado con anterioridad que en el MCE existen distintos tipos de
intereses. Hay quiesnes tienen intereses politicos, otros que su preocupacidn son los resultados
técnico-profesionales, otros para los cuzles el organisso es un sedic de subsistencia; stc., pero
no estasos en condiciones de establecer sus fuentes de poder, ni la influencia que tengan en la
tosz de decisiones.

Asigisao en el MCE intervienen, directa o indirectasente, actores externos que sanejan recurses
criticog para la institucion. Algunos de otros sectores de la adeinistracion pdblica y otros que
son privados. Los intereses de cada uno de ellos posiblesente no sean coincidentes, incluso los
estatales.

En este sentido debe tenerse en cuenta que el Estado no es una entidad sonolitica sino que tiene
siltiples fragmentaciones, contradicciones y enfrentasientos entre sus distintos cosponentes sean

areas, organisaos, reparticiones o grupos.

Dentro de este enfoque las diferencias de intereses entre instituciones, grupos y personas es
evidenta,

128 Conflicto patolégico o conflicto funcional o normal

La escuela clésica o "cientifica® dejé de lado todo anilisis del conflicto en la industria -que
fue su caspo preferente de atencidn-, salvo en el caso de Follet. Esta autora, mds bien
neocldsica, entendié que los conflictos eran norsales en una organizacitén, vy que resultaban de
diferencias cuyo valor social podia ser utilizado por todos quienes se veian involucrades en
ellas. '

Segun Follet, habia tres forsas de solucionar un conflicto: por predosinio o victoria de una parte
sobre la otra; por coepromisc o acuerdo con concesiones reciprocas, y por integracién o acuerdo
sin gue nadie haga sacrificios y donde ambas partes ganen.

Para poder ser resueltos, los conflictos deben ser explicitados: deben sostrarse las exigencias y
los intereses de ambas partes y tratar de desentradar las exigencias reales que pudieren estar
ensarcadas por opretensiones subjetivas o haber sido mal expuestas. Es necesario renunciar a
cualquier discusi6n general o teérica para concentrarse en la elaboracidén de recosendacicnes
toncretas y practicas (42).

En susa, los clésicos entendieron que el conflicto, de existir, no debia subsistir. 0 se producia
la areonizacién con la eapresa o era despedido quien insistia en él.

Los autores posteriores, en cambio, advirtieron la existencia de sdltiples conflictos latentes,
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Cuya incidencia en la eficiencia, l: conducta organizativa y la conducta individual les
preocuparon.

Dessler (43}, quien es partidario de un andlisis situacional, dofine como conflicto organizacional
al que nace de la estructura aissa de la organizacién y gue produce diferencias en objetives,
eisiones, 2tc., entre departasentos, divisiones y otras unidades de la organizacion. Evitar o
einimizar sus consecuencias disfuncionales constituye una funcidn principal de la coordinacién. No
todos los autores, ni en todo tiespo, han estade de acuerdo en que el conflicto organizacional sea
sieapre disfuncional. Muchos han sostenido que cierto grado de conflicto era inevitable y que por
lo tanto los administradores tenian que buscar la sanera de aprevecharlo. Hube gquien pensd cue el
conflicto era un concositante inevitable del cambio y que era dtil si se lo controlaba. Podia ser
funcional, adesds, en cuante hiciera surgir habilidades y talentos que de otra wsanera
perganecerian dorasidos,

De todos sodos -dice Dessler-, si no se le pone resedio, el conflicto organizacional puede
acarrear efecios graves y destructores. €] tiespo que se pierde en &1, y la eala voluntad que
genera, pueden apartar la atencién de la obtencion de las setas. Puede originar peleas, huelgas y
otros hechos que dejen huellas de larga duracién, y hasta llegar a minar el biemestar esocional y
fisico de las personas afectadas, sobre todo si el ganar o el perder tienen poderosas
consecuencias para el asor propio, los valores y las creencias de los participantes,

Las fuentes principales del conflictc -siempre segun Dessler- serian la interdependencia y las
diferencias a propésito de objetives y valores. En cuanto a la prisera, cuando dos unidades pueden
operar independientesente, no es probable que ocurran conflictos, pero a sedida que disminuye el
grado de independencia entre ellas, ausenta la probabilidad de conflicto. Entre niveles (conflicto
vertical) puede darse conflictos si existe una cosunicacién inadecuada entre escalones,
diferencias de objetivos e intereses entre empleados de diversos niveles jerdrguicos vy falta de
percepciones y actitudes compartidas entre miesbros en diferentes niveles. Entre departasentos la
dificultad surge cuando dos o ads unidades, aun cuando interdependientes, difieren en sus
objetives 0 percepciones.

Un conflicto especial surge cuando las unidades de linea y estado mayor, disedadas para ser
altasente interdependientes, colisionan entre si. Incluso es posible adeitir que la controversia y
el conflicto sean inherentes al concepto miseo de linea y de estado smayor. En estos casos hay
varias fuentes posibles de origen: la creacién de una unidad de estado sayor tiende a diseinuir de
por si la autoridad del gerente de linea; la unidad de estado  sayor cuele cosportarse como un
*portero® en relacién a la linea y puede controlar los recursos y recospensas que pasan por ella;
las diferencias de caracteristicas personales entre quienes se desempedian al frente de la linea b
toso titular del estado mayor cosplican el panoraes, si difieren gemeracicnaleente, por una
distinta extraccidn social, por'un nivel diferencial de educacion, etc.

Cabria hablar de conflicto de papeles, cuando un individuo o un grupo se identifica con dos o sds
grupos que tianen objetivos y valores distintos e incospatibles.

Asociada intisasente con el conflicto, se encuentra la asbigdedad de papeles. Se la describe como
la falta de inforsacidn necesaria en una posicién organizacional dada. Mientras que el conflicto
de papeles surgia de desandas conflictivas, aqui la asbigiedad de papeles surge de que las tareas
estdn sal definidas. Causas-posibles de tal zsbigiedad podrian cer el tasafo de la organizacién,
su cosplejidad y crecisiento, todas las cuales crean desandzs de inforsacidn gue sobre pasan la
capacidad de cosprensidn de la persona. Taebién contribuyen & esa asbigiedad de papeles los
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casbios frecuentes en e] ambiente o en la tecnologia de la organizacién. La tensién esocional, la
ansiedad y la insatisfaccién del individuo aparecen intimasente asociadas a la asbigiedad de
papeles; tareas ambiquamente definidas y eal dirigidas producen ansiedad y una dissinucitn de la
productividad, grados mds elevados de insatisfaccién y niveles de hostilidad. Consecuenteaente,
crean un clisa que favorece al afloramiento del conflicto.

De lo dicho se desprenden algunos cosentarios. Por un lado, debe tenerse claro cudl es el tipo de
actitud de-la organizacién en relacién a los conflictos; segundo, habria que detersinar las
caracteristicas de los conflictos mds usuales, y tercero, corresponderia detersinar cudl ha sido
la estrategia gque ha utilizado el MCE para suprimir, reprimir, solapar, etc. el conflicto.

Un sequndo aspecto que deberia ser planteado es la situacidon de la DRPI coso drea de staff. Ya
senaiamos los usuales conflictos con las dreas de linea. En este sentido debe temerse suy claro al
encararse acciones de planeasiento una nitida deterainacién de las responsabilidades y de las
foreas de coordinacién.

Las experiencias en el pais de las oficinas de planeasiento aisladas de los sectores de linez no

han sido suy satisfactorias (44). Deberia trabajarse conjuntasente. Pero si aquella prisera
estrategia significd inaplicacién, esta segunda puede generar conflictos.

130 Evolucidn o crisis organizacional

Los cldsicos planteaban los cambios como producto de un proceso evolutivo gue significaba las ads
de las veces el crecimiento en tasano de las orqanizaciones.

Muchos anps después, la escuela de Desarrollo Organizacional planted gque, adesds del ausento de
tasano, las organizaciones deberian desarrollar todas sus potencialidades, analégicasente a los
sistesas biolégicos, utilizando como estrategias de casbio eetodologias grupales.

Dentro de este enfogque, Greiner planted el concepto de crecimiento a través de la superacitn de
"crisis®, Breiner (45) considera que toda organizaci6n pasa por estadios o fases de crecimiento.-
Entre fase y fase, ubica una crisis o grado de revolucitn, gque sarca un punto de no retorno
respecto de la fase anterior., Entre crisis y crisis, ubica estadios de crecimiento o grados de
evolucién. Cada grado de evolucién detersinz influencias estructurales que deseabocan en una
crisis que impacta también en la estructura, exigiendo adecuaciones a una nueva realidad
grganizacienal. p

Al ausentar su tamado (cosposicion del o de los grupos) y su edad (lapso de vida), se evidencia en
la organizacién un estadio de .crecisiento prolongado, al que cabe dencainar periodo evolutive. Se
habla de evolucién porque las organizaciones en crecimiento, que vienen expandiéndose, cesan de
hacerlo por un tiempo, se retraen o estancan, sobreviene una crisis, tras la cual vuelven a crecer
sostenidasente un tiempo mds sin mayores retrocesos econémicos ni serias discrepancias internas,
Es decir, hay periodos mds calsos, de tanto en tanto, que sélo requieren modestos ajustes para
pantener el crecimiento bajo las mismas pautas adeinistrativas.

Pero esa evolucién suave no es constante, Mo puede presuairse que el crecisiento sea lineal. Por
el contrario, hay periodos de turbulencia substancial, espaciados entre si por periodos de
evolucion eds suaves, a los cuales, por tratarse de crisis, se opta por denoainar periodos de
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revolucion, pues exhiben una sarcada ruptura en las préacticas administrativas.
Cada periodo evolutivo estd caracterizado por un estilo dosinante de sanejo adainistrative.

Por el contrario, cada periodo revolucionario se caracteriza por un problesa de sanejo
adainistrativo, que debe resolverse para que el crecieiento pueda continuar.

Cada fase es, al miseo tiespo, un efecto de la fase previa y una causa para la préxisa.

Lz isplicancia principal de cada fase es que las acciones adainistrativas se prescriben con mayor
estrechez si el creciasiento sobreviene.

Wo solo cada fase es efecto de la anterior y causz de la siguiente, sino que una organizaciém no
puede resolver sus crisis volviendo hacie atrds, sino que debe asuair la realidad del crecimiento,
avanzango hacia la solucibn gque le corresponda 2] sosento preciso gue estd viviendo.

En este teea hemcs detectado un gran vacio en las teorias organizacionales. Casi todas ellas estdn

previstas para el crecimiento y la expansidn de las organizaciones. WNo hay explicaciones o
teorizaciones sobre la reduccidn, la concentracién o el “achique’,

14. Pocder formal o informal

El poder, tal coso estd plantsado hoy, no fue tratado por los clésicos de la organizacion, ya que
para ellos la autoridad coincide con la jerarquia. El papel del hosbre en la organizacion es
instrusental vy pasivo. Como que se lo trata cosc un recurso sds de produccién. D desespena la
funcibn para la cual se lo tomé, adaptindese a ella, o es desplazado. La funcién de prograsacion
ec deterainar cud] serd el cosportasiento de gquien la va a desempaar. La disciplina es el dnico
instrusento de coordinacién.

En el fondo para los cldsicos 1z fuente principal de poder en la organizacién es su estructura
forsal; de ella procede toda autoridad existente. La autoridad forsal tiene su fuente en las
instituciones sociales. Fundasentaleente, en la propiedad privada, en el régisen de gobierno, etc.
Esta pertenece a los propietarios de l2 eepresa y que éstos delegan en sus directives, y éstos, a
su vez, en sus subordinados. En la Administracién Publica la autoridad esana del funcionario
designadoc por las autoridades electas y el procesc de delegacion es similar a-aquél.

Esta cnncepcibn simple del poder fue rebatida desde entonces por nuserosos autores. Nos
interesaria sencionar a algunos de ellos para que se tenga claro el desarrollo gue tuvo este tesa,
pese al solapamiento gue tuvo por muches amos.

Para Etzioni, los wsedios de control de wuna organizacién pueden ser fisicos, materiales ¥
simbolicos (44). El control basado en la aplicacién de medios fisicos es poder coercitivo. La
utilizacién de sedios sateriales con vista al control constituye el poder utilitario. Los otros
sedios corresponden al poder norsativo o al poder social.

Son muy diferentes las forsas de pader que utiliza las organizaciones segin la posicién jerdrguica
de las personas controladas: se esplean generalsente medios senos alienantes para controlar a2 los
superiores que para controlar a los subordinados. Es posible y itil comparar a participantes de
unz eisea categoria en diferentes organizaciones o a categorias diferentes de una misea
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organizacion. Es posible clasificar por grado de coercién y segun categoria de poder utilizado.
Una cierta categoria de poder predosina en cierto tipo de organizaciones.

Por lo general, hay correlacién entre tipo de poder y tipo de isplicancia (tipo de coaprosisc que
generan). El poder coercitivo va con la isplicancia por alienacitn. El poder wtilitario, con la
isplicancia calculada. Y el poder normativo, con la isplicancia moral, Estas organizaciones sen
las nds estables. Las desds no lo son o se exponen a graves dificultades, 0 a la larga derivan en
una forma sds estable,

French y Raven distinguen cinco forsas de poder de acuerdo al recurso que sanejan los actores: a)
el poder de recospensa, el que tiene poder puede recompensir al que obedece; b) el poder de
toaccidn se basa en la capacidad de sancionar; c) el poder legitiso, 21 que obedece reconoce el
derecho de la persona que ejerce poder de una accién sobre &1, de acuerdo con los valores
interiorizados; d) el poder de referencia, el gque obedece desea identificarse conm el gue tiene
poder y adecuard su conducta 3 todo lo que este le indique y e) el poder de competencia, donde se
ejerce el poder en funcidn de sus conocimientos (efectives o supuestos).

Para los partidarios de la teoria del equilibrio, los participantes en la eapresa pueden ser
Considerados cosc una coalici6n (47), Cada aiembro de ella tiene sus demandas y expectativas. De
“ahi que se desarrolle entre los participantes un proceso de negociacidn y regateo que culsina
cuando llegan & un objetivo que los satisface a todos y que asequra la supervivencia de la
organizacién. Los participantes deciden libreseate su participacién, el grado de su participacién
y el instante en que abandonan la organizacién. En las tres circunstancias (acceso, participacién
y abandono) proceden en base a cdlculos de la correlacién gque existe entre sus aportes a la
organizacidn y lo gue de ésta reciben.

No todos los integrantes de la organizacién participan porgue estén de acuerdo con el objetivo de
éstz, sino obligados algunos por su situacion en el contexto y otros, porque su pasicién en éste
les permite Ilegar a ella con una dosis de poder que - les posibilitard controlarla y dirigirla
hacia donde mejor les parezca. Inclusive los juegos de fuerza que se dan en ese sedio asbiente en
ocasiones llevan a gque la organizacidn se convierta en un instrusento al servicio de alguna de las
fuerzas ambientales y a que la supervivencia de la organizaciéa constituya sélo el medio para el
cusplimiento de ciertos fines fijados por quienes predominan en la estructura de poder de la
organizacién, y no un objetivo en si siseo. EIl papel de los distintos grupos participantes en el
contexto predetersina la dosis de poder con que viemen 2 la organizacién. En ella se da un proceso
de poder pero acotado por esos roles previos. La estructura de poder de la organizacidn no puede
entenderse si no se la ve coso parte de la evolucin general de la estructura de poder en la
sociedad pertinente.

Es errénec ver la conducta organizativa como la de un sistess orientado autosdticasente hacia el
objetivo de la supervivencia, a través de la interaccidn entre sus participantes, Ese sistema se
halla inserto en sistemas y dabitos mds aeplios, irradia y recibe influencias, se orienta hacia
objetivos ligades a la situacién externa y el juego de fuerzas interno es incidido de pdltiples
paneras por el contexto.

Siespre seqin Kliskberg (23), el proceso del poder no se da en rigor sieapre en términos de un
conjunto de participantes en paridad de condiciones y con amplios pirgenes de poder que tiene la
direccion real de la organizacién.

Para Crozier (32), en su negociacién con la orgimizacién el poder de un participante depende, en
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susa, del control gue pueda ejercer sobre una fuente de incertiduebre que afecta la persecucidn de
los objetivos de la organizacién, asi cosp de la isportancia que posea esta fuente respecto de
todas las otras fuentes de incertidumbre que iqualmente afectan a esta persecuciobn.

En otro trabajo que escribid Crozier junto @ Friedberg (48) aclaran en cuanto a las zonas de
incerteza pertinentes y los tipos de poder en las organizaciones, que reconocen que las
desigualdades surgidas de las estructuras econdsicas, sociales y técnicas detersinardn suy
especialeente las relaciones de poder entre los actores de la organizacién. Sin eabargo, las
relaciones de poder no se resusen Unicasente en esta lucha detersinada por las desigualdades
sociales. Existen cuatro tipos de poder gue derivan de cuatro zonas adecuadas de incerteza: a) el
poder que deriva de la comspetencia: b) el peder surgido de las relaciones entre organizacién y
entorno; c) el poder unido 2 la transaisiém de informaciones pertinentes, y d) el poder vinculado
a2 la utilizacién de las reglas de la organizacibm,

Asimiseo, se ha establecide que los individuos que ejercen el poder en la organizacién pueden
tener sus fuentes fuera de lz organizacidm y que asi como se habla de relaciones de poder o de
dominacién entre individuos, también se pueden plantear las relaciones de poder entre un conjunto
de organizaciones.

En el caso del sector publico el poder ejercido por aguellas entidades que le proveen de recursos
{financieros o sateriales, por ejeaplo), asi coso el de aquéllos gque estdn interesados en sus
productos {regulaciones, bienes, servicios, etc.) es suy considerable. Los juegos de fuerza que se
dan en ese sedic ambiente en ocasiones lleva a que la organizacién se convierta en un instrusento
al servicio de alguna de las fuerzas contextuales y a que la supervivencia de la organizacion
constituya sélo el sedio para el cumplimiento de ciertos fines fijados por quienes predoainan en
lz estructura de poder de la organizacidn, y no un objetivo en si mismo. El papel de los distintos
grupos participantes en el contexto predetersina la dosis de poder con que vienen a la
organizacién. En ella se da un proceso de poder, pero acotado por esos roles previos. La
estructura de poder de 1la organizacién no puede entenderse si no se la've como parte de la
evolucion general de la estructura de poder en la sociedad pertinente.

También queresos senalar que es erréneo ver la conducta organizativa cosc la de un sistess
orientado autosdticamente hacia el objetivo supervivencia, a través de la interaccion entre sus
participantes. Ese sistema, en rigor, se halla inserto en sistesas y dsbitos mds amplios; irradia
y recibe influencias; se orienta hacia objetivos ligados a la "situacién externa, y el juego
interno de fuerzas es incidido de edltiples eaneras por el contexto.

19. Pseudoparticipacién o participaciodn:

Los primeros enfoques organizacionales vieron al eapleado coeo un participante libre vy
estrictasente racional, sin advertir las méltiples rigideces de la situaciom en que estaba ubicado
{28). Mds bien, visualizaron la participacién racional del . individuo en la organizacién, no su
participacién real. Recuérdese, si no, coso se decia gque los individuos adoptaban la decisidn de
participar: ingresaban & la organizacion buscando cospensaciones. De ahi que hubiera varias
categorias de ellos (espresarios, espleados vy clientes, en o] caso de la empresa). Cada uma de
ellas tendria en cuenta en "su balance de aportes coapensaciones el factor de deseabilidad del
abandonc de la organizacidn y la facilidad percibida de dejarla. Actuaban diversos factores en ese
balance, segin se tratara de eapresarios o de espleados. De todes modos, para los grupos posibles
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de participantes regia por igual la regla del equilibrio del sistesa: se guedarian en ella
sientras se diera un equilibrio entre sus contribuciones y sus coapensaciones. S5i las primeras
superaban 2 las sequndas, se retirarian. Habia transacciones con siras 2 un objetivo dltiso que
era la supervivencia de la organizacién. La teoria no advertia si en dltima instancia el objetive
Ultiso no seriz en rigor el objetivo del grupo de mayor peso. Tzmpoco advertia si en el proceso de
transacciones habia efectivamente libre participacidn.

Dentro de esta concepcitn habia una pseudoparticipacién. Para Likert (49) la direccitn utilizaba
reqularsente a los qrupes para tosar decisiones, solucionar conflictos y establecer objetives. La
cosunicacion se realizaba realmente en ambos sentidos. La participacidn de cada uno en varios
grupos daria cohesion a la organizacién. Los controles estaban aspliasente descentralizades (a
veces eran ads rigurosos en el nivel subalternc que en la cdspide].

El sistess de participacién grupal resulté con sucho el ads eficaz en térsinos de beneficios,
costos, cooperacion y relaciones laborales en las experimentaciones que Likert realizd comparando
diversos sistesas de adainistracién (autoritario explotador, autoritario paternalista, consultivo,
de participacidn grupal). Esa mayor eficacia del sistema de participacioe grupal se explico por:

- la cooperacibn entre todos los espleados (principio de las relaciones integradas);
= la préctica de actuar en grupo para tosar decisiones y aplicar controles;
w2 la fijacién de objetivos asbiciosos para la empresa y para cada uno de sus aiesbros.

Conforee Dessler (43), participar es tomar parte o forsar parte de algo. En este caso, de uma
organizacién. Por lo general, se ha considerado que la participacién sejora el clims, la
satisfaccién y el deseapedio de las personas. Si bien no todas éstas tienen la missa propensitn a
participar, hay suchos integrantes de la organizacién preccupades por la organizacién que
componen, quienes tienden a participar si se les da la oportunidad. En suchas ocasiones, esta
participacion es limitada por las autoridades o retrocede ante ellas, ya que en algunas de sus
forsas puede cosportar una verdadera redistribucién del poder. Hay varias forsas de ellas, cuyos
tipos ads conocidos san:

a) la participacion funcional. 0 sea, la participacion del miesbros en su propia labor, sea
susinistrdndosele inforsacitn, sea consultindoselo, sea acogiendo sus iniciativas.

b) la participaci6n econémica, en los beneficios de la gestién.

c) la participacion institycional, o cegestitn, interviniendo en el control de 1a gestién a
nivel de toda la organizacién.

d) la decisién participativa, que consiste en obtemer ideas para forsular un plan o para
adoptar una decisitn por parte d2 quiemes se verdn afectados por aquel plan o por esa
decisibn.

e} decisiones de grupo o integradas, en gue se rednan los conocimientos diversos de los

integrantes, se adnen puntos de vista y se aprovechen sus experiencias cosplesentarias.

f) direccién por objetivos, que consiste en fijar resultados por alcanzar y en dejar a los
niveles inferiores que planifiquen 1y utilicen los sedios para lograrios. Es decir, se
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pspecifican los resultados esperados y se delega la realizacion del programsa para
conseguirlos.

g direccién participativa por objetives o por resultados, en donde cada responsable foraula
los objetives a su nivel de competencia y responsabilidad y el superior se reserva
coordinar los objetivos asi forsulados, haciéndolos coaplesentarios y congruentes con el
objetivo de la organizacidn, a la par que se discute con los responsables el realisso y la
asequibilidad de las propuestas.

Para que la participacitn pueda llevarse a cabo, debe preexistir inforsacitn sobre las actividades
organizaciones, comprosiso de asueir los resultados y predispesicitn para aceptar las reglas de
juego que se establezcan. En cada caso habré que determinar en qué dmbitos se participard
{proyectos, programas, &reas funcionales, conduccidn), con gué cardcter (consultive, informativo,
decisional) y cuiles serin las diversas instancias de participacién (oportunidad, periodicidad,
tareas). La participacién resulta ser asi una forsa de superar algunos conflictos organizacionales
y de msejorar el clisa de trabajo. :

Kartinez Nogueira (58) vincula la tesitica de la participacién con la redistribucion del poder. Al
respecto entiende que el problesa de la redistribucién del poder en la orgamizacion radica en
quidnes tienen derecho a ejercerlo, no en cémo se lo ejerce. Este cuestionamiento obedeceria tanto -
2 casbios estructurales en la sociedad como en nuevas orientaciones ideolégicas. Se trataria de
razones externas & internas a la organizacién. En lo extermo, habria un replantec a fondo de los
eodos de gestién y de los fines y objetivos de las sociedades. Los cuestionasientos bisicos
incluirian la eritica a la sociedad de consumo, enfatizarian la equidad sds bien que la
eficiencia, y rechazarian la alienacibn en todas sus forsas.

Tales cuestionamientos se refieren a los conceptos de racionalidad y de aliemacidn. Lo que antes
se visualizaba coeo racionalidad instrusental (la adecvacién de weedios a . fines previaseate
establecidos) pasa a ser visualizado coso racionalidad sustantiva (un - principio limitado para la
orientacion de las acciones sociales). Antes que la eficiencia, se pone énfasis en la equidad. En
lugar de prevalecer las condiciones técnicas, valen como determinantes las consideraciones
politicas. Y la alienacién, que resultaba de supeditar al trabajador al diseno del aparato
productive en su dimension tecnolégica o como predominio de ciertas relaciones sociales de
produccién, es vista ahora coso asimilacién de necesidades sobreimpresas por la accién de la
publicidad prosoviendo productos y sodos de vida a elles asociados.

En 1o interno, habria una cosplejidad creciente, coexistencia de forsas urjanizacinnales
diferentes, casbios sociales en las missas organizaciones. Ciertos grupos extermos reivindican
para si el poder en ellas: la cosunidad, los grupos técnicos profesionales, el sindicato. Taebién
lo hacern algunos qrupos internos: los propietarios de la espresa, los gerentes, los cuadros
técnicos y administratives.

En consecuencia, para Martinez MNogueirz la problesdtica del poder en las espresas debe ser
encuadrada en el caspo de la discusién sobre los sodelos de organiza:iﬂn y gestién social que
tiene lugar en las sociedades. Es indispensable plantearse esa problesdtica segin uma doble
perspectiva: el tipo de sociedad deseado y la viabilidad de cada una de las altermativas.

Cualquiera sea la forma gque "adopte dicha redistribucion, debe responder a cierta concepcién de la
oroanizacién, al papel que se le asigna en la sociedad, sus objetives, su estructura interna, la
contribucién de cada uno de sus siesbros y las gratificaciones resultantes.



39

Concepcitn que, & su vez, debe ser compatible con cierta visidn de la soriedad, de cudles son las

unidades con poder de decisifn, qué norsas las regulan, gué mecanisees sirven para asignar Y
distribuir los recursos.

Cada una de las alternativas de justificacidén valorativa reflejard distintas concepciones del
hosbre y de los aportes que debe hacer & la cosunidad., Y cada forsa o alternativa (participacién
funcional, en los bemeficios, etc.) serd una respuesta parcial a los problemas senalados y
diferird en sus consecuencias y significaciém socizal segdn sea 2] tipo de eepresa que se esté
analizando.

Desde entonces se han previsto variadas formas de participacion: en los beneficios, en las
decisiones, en la informacién, a nivel general, a niveles operatives.

Li&ie Liderazago autoritario o liderazgqo participativo o situacional:

La posicion de la escuela cldsica en sateria de liderazgo fue consecuente con su concepcibn
forsalistz de la organizacion. Adeitido que no habia problesas en ella, ni de autoridad ni de
cosunicacién, y que la autoridad coincidia totalmente con las lineas jerdrguicas, asi comso Que su
fuente era el establecimiento forsal de la jerarquia, estos autores comsideraron gque debia
instaurarse un liderazqo de corte netamente autocrdtico, fundado exclusivasente en la autoridad
forsal, oanipotente, que sanipulase al individuo coso un insuso Bds.

Bales llamé la atencidn sobre un supuesto bdsico de las teorias del coaportamiento: los lideres
pueder desespenar dos funciones principales. Una: cusplir con la tarea. Dos: satisfacer las
necesidades de los mieabros del grupo. Una misea persona, hay que reconocerlo, no necesariasente
sugle servir para ambas cosas. beneralmente se reconoce que el interés por la tarea (que es lo
prisera) y el interés por las personas (que es lo segundo) no se excluyen sutuasente, sin eabargo.

Habria varios estilos de liderazgo, que se asociarian con esas orientaciones badsicas (hacia la
tarea, hacia las personas). A saber: lideres estructuradores y lideres considerados; lideres que
se concentran en la produccidn y lideres gue se concentran en los espleados; lideres rigurosos ¥
lideres generales; lideres autoritarios y lideres deaocrdtices.

Los estilos de liderazgo considerado y desocrdtico se asociarian con una sayor satisfaccidn de los
trabajadores. Los estilos estructurados y autoritario, con el rendimiento.

Mo habria lugar z dar por sentida -como lo hacia la escuela cldsica- gue un estilo en particular
debe ser aplicado universalsente.

Esta necesidad de tener en cuenta la situacién ha llevadn & ciertos autores a concluir que
diversos factores situacionales influyen en el estilo de liderazqo que ses apropiade sn cada caso.
Entre ellos, la presién del oficio, la satisfaccién intrinseca del cargo, la necesidad de
inforsacion de los subalternos o la consideracién del lider.

Estas teorias situacionales del liderazgo han concluido gque las caracteristicas o destrezas
requeridas en un lider se determinan segdn sea la situacion y gque no hay un estilo (nico de
liderazgo que sea efectivo universalmente. Wds bien, el liderazqo efectivo depende del -lider, de
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sus seguidores, de la situacién y de las interrelaciones entre ellos.

Podriamos agregar que en la “situacién organizacional® deben ser incluidos ciertos factores ads
agregados, como ser el tipo de politica organizacional que quiere llevarse adelante, la cultura
existente o por implantarse, el cliea de trabajo del sosento, etc.

Los cambios en el estilo de liderazgo dentro de la actual ‘“cultura® del WCE son limitados, salvo
en areas © °“bolsones® que iengan ya caracteristicas diversas del aodelo tradicional. Pero, sin
eabargo, el casbio o abandono del wodelo burocrético requiere primordialsente de liderazgos no
autoritarios.

7% Estilo Gnico de direccidn o estilos gerenciales:

A partir de su concepcitn naturalista de la division del trabajo sental (debe santenerse al mdxiso
la division del trabajo y separarse absolutasente el trabajo fisico del sental, porque hay dos
tipos de individuos: con capacidad de reflexién y propensos 2 no pensar), la escuela tradicional
diferencié rotundasente el contenido de las tareas. Y as: coso habia hoasbres nacidos para
ejecutar, hubo légicasente hoabrés nacidos para pensar y dirigir (7).

Esta opinibn se vio reforzada porque el tradicionaliseoc, si bien aparentesente fue descriptivo, en
rigor resultd noreativo, en el sentido de gque sus reglas fueron acusmadas por hoabres de eapresa
practicos, a partir de su experiencia. Se tratd meds bien de una tecnologia o saber de tipo
ingenuo, Wtil coso pistas para el posible coaportasiento de la re-lxdad, pero pautas al fin
extrapoladas de coso le habia ido a sus autores (28).

De tal modo, existié un solo estilo gerencial posible: el del mosento y la cultura de quienes
escribieron sobre ells, al que debian serle supeditados la situacién y el subordinado. En todo
caso, hubo tantos estilos de direccién coso dirigentes exitosos aparecieron.

ffos después, al considerar que el director de empresa debia ser quien fijara los objetives,
analizara y organizara el trabajo de una estructura, sotivara y cosunicara, midiera sediante
norsas y forsara a las personas, se extendit el cosetido de aguél. El director debia poseer ahora
una personalidad integra y fuerza de cardcter. Le cabia, ademds, una responsabilidad social,
perque la eapresa habia pasado a ser concebida coao uma imstitucién para crear casbios. Es decir,
para satisfacer a las personas de afuera, para servir una causa de fuera, obtener resultades
fuera, De donde su responsabilidad se ampliaba. No s6lo tenia que lograr que la espresa ejecutase
su mision especifica sino tasbién que dominara los impactos sociales que su acciém provocase,

Esas tareas mayores de la direccién ‘(fijacién del objetive o la misitn especifica de la
institucién -establecer un trabajo productivo y satisfactoric para todas las persenas de la
organizacién- sanejar los impactos y responsabilidades sociales) hacian que no fuera posible ya
dirigir, y sélo dirigir, para hacerse obedecer. Resultaba sds ficil demostrar que mandar.

Aqui surgiercn posiciones comp la de Likert (49), guien seRalé que:
= Guienes conseguian los wenores resultados, ponian su atencitn, centréndola, en la tarea

por realizar; consideraban que la organizacién cldsica del trabajo era suficiente para
obtener el rendiaiento requerido de los subordinados, y juzgaban su trabajo como una tarea
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esencialaente de control, ejercide gracias @ la auteridad.

- Este cosportamiento correspondia al punto de vistz tayln?iann: dividir el trzbajo en
tareas elesentales, seleccionar y adiestrar & quisnes debian realizar una deterainada
labor y ejercer una presién constante para obtener de ellos la productividad fijada.

= En cambio, los directores de mejor rendimiento, aungue utilizaran tasbién esas aisaas
técnicas, pensaban que no bastaban, y gue tasbién debian motivar a sus subordinados,
cosprendiendo sus valores personales, para lo cual sus trabajadores dedian ver en ellos,
directores, a seres asigables, confiar en su capacidad y ser capaces de coaprenderlos y de
ayudarlos en caso de dificultad.

El aiseo Likert (49) profundizé sus estudies, con una rigurosidad metodolégice brillante, y llegd
a trazar un perfil psicolégico de las organizaciones, categorizdndolas en cuatro sistesas:
autoritario fuerte o autoritario explotador; autoritario benévolo o autoritario paternalista;
consultivaj grupo participative. Es decir que existen sdltiples estilos de coaduccida. El problesa
es la congruencia entre todas las variables organizacionales y ese estilo de comduccién. Por
ejesplo, seria posible coabinar un estilo de planificacién participativa con jefes de estilo
autoritario fuerte.

18. Ciencia de la Administracién o Teorias de la Organizacidn:

La corriente tradicional no eligié su eétodo de trabajo en funcién de criterios de aptitud
cientificaj los eligié en todo caso por su utilidad prictica. No procurd adoptar aquel método que
por las caracteristicas de la realidad que iba a estudiar fuese el wmejor para conocer su
naturaleza intima simo que buscd sugeremcias insediatas para sejorar la productividad vy la
rentabilidad de la organizacién (28).

Opt6, en consecuencia, por descripciones elesentales de la realidad de la empresa y por
sugerencias destinadas a orientar su conduccién: principios, norsas, técnicas. Con lo que la
eficiente “organizacidn cientifica® del trabajo que procurd construir quedd en una disciplina
técnica, sociolégica sds bien. Y la teoria resultante fue norsativa. Sus principios intentaron
arsar un conjunto de reglas aprioristicas que senalasen coso podria el hosbre de espresa practico
llegar a construir la estructura forsal de su organizacién. Superfluo resulta, pues, ponerse a
analizar qué validez pudo tener la setodologia eepleada. Hubo un sétodo, pero encasinado sulasente
a construir conocisientos técnicos.

Se tratt de espirisso: conocimiento a partir de la evidencia ssnsitle, no a partir de
abstracciones. EI objeto fue concreto. La operatoria se basé en datos singulares, en observaciones
de lisitada posibilidad de generalizar. Uma actitud descriptiva freate 2 1z realidad. Un intento
de saber el "coeo” de las cosas, para actuar enseguida sobre ellas; no el *porqué®. Fueron

utilizadas p[intipaltente descripciones de situaciones presentes y noc hubo sateriales predictivos.

En sintesis: no hubo en el tradicionaliseo una metodologia cientifica estricta puesta al servicio

-gel desarrollo de la adeinistracién coso ciencia.

Sin eabargo, se planted la existencia de una organizacién cientifica del trabajo. Esto se criging
en los estadios de fisiologia del trabajador de los movimientos y tiempos para realizar las
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tareas. 5i bien estos estudios pueden tener una gran isportancia y validez, su generalizacién va
gds alld de las cuestiones que tienen gue ver con la operacibn de las cadenas de montaje y es suy
relativa y para nada cientifica.

Gran parte de los desarrollos producidos por los enfoques sociolégicos, especialsente en los
dltisos decenios (23) se caracterizaron por wtilizar pautas de trabajo usuales en las ciencias
sociales y sustituyd el *espirisso® y la apelacisn a experiemcias personales directas o indirectas
del tradicionalisso por la encuesta, la -tabulacidn y la elaboracién estadistico-social de los
datos cospilados. Mientras la setodologia tradicional se habia caracterizado por prescindir en su
elaboracién de una ubicacidn histérica de los fendesnos o las groblesdticas estudiados, ésta fue,
en casbio, una de las principales dimensiones de las diversas variedades del método sociolégico
eapleadas por esta corriente. Fueron usadas, pues, setodologias cientificas coeprobadis.

Tasbién se plantearon probleeas sesdnticos y epistesolégiros: la necesidad de un vocabulario para
la adainistracion, gue uniforsase la nosenclatura de denoeinacién de los fendmenos; la posibilidad
de categorizar epistemolégicasente la adeinistracién, su conexifn con otras ciencias, y las
cusstiones metodoldgicas.

Agui la actitud fue hacia la bdsqueda de predictibilidad. Se procuré estudiar el cosportamiento
organizativo para predecir su desarrollo. Los modelos elaborados incluyeron siespre, junto a
hipdtesis de retrodiccién o explicativas, hipbtesis scobre las tendencias del fendeeno y sus
posibles expresiones futuras.

Sin eabargo, no se resolvieron adn una serie de cuestiones sesinticas y setodoldgicas y se avanza
euy lentaseate en Iz integracién con otras disciplinas. Asisisse, hay dificultades para vincular
los trabajos de investigacién a las recosendaciones concretas gue necesitan los decididores.

Por dltiso, salvo en suy contados cases, las posibilidades de predictibilidad de las teorias
organizacionales son suy bajas. ‘

Debe quedar claro que la a;;l“%“fa;ibn de la ciencia generaba una teoria de la organizacion, que de
hecho era prescriptiva, Hoy sehsefala que la utilizacién del sétodo cientifico es limitado y, que
existen edltiples teorias sobre cada uno de los aspectos organizacionales y que las teorias
prescriptivas se confunden con las descriptivas. ;

La teoria cldsica se caracterizaba por su sisplicidad. Llas teorias vigentes se destacan por
plantear persanentesente la coaplejidad de los probleeas organizaciomales.

fsimizan, la escuela cldsica se caracterizaba por ser ahistérica, sus andlisis no se resontaban al
pasado organizacional. En la actualidad, el conocisiento del pasado organizacional, de sus grupos
y sus participantes es esencial. En este sodo de aproximacién puede estar la explicacién de los
problesas actuales de determinadas organizaciones.

Por Gltimo coso ya se dijo anterioreente, los cldsicos percibian los fendeenos organizacionales
con una gran estaticidad, desde el mosento que los casbios eran lisitados. Hoy donde los casbios
contextuales, tecnolégicos, ideolfgicos, etc. son  velocicisos, - los fenbsenos y problesas
organizacionales hace que las teorias coaprendan la altiziea diversidad de sus problesdticas.

19. Soluciones uniformes (panacea) o soluciones mﬂlfigles:
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La cuestion puede ser ?esuliﬁa en estos térainos:

= Los expositores de la teoria clésica de la administracitn supusieron gue habiz "un msodo
dptis® de organizar. Este sodo era aplicable universalsente, cualquiera que fuera la
naturaleza de la tarea de la organizacién. Partian de la existencia de una organizacidn
ideal.

- Dicho modo Optiso se caracterizaba por la centralizacidn de la tosa de decisiones, el
flujo de las cosenicaciones haciz abaio, una divisi6n del trabajo altamente especializada
y un #nfasis en la eficiencia y la ejecucidn.

= Las ‘teorias de relaciones husanas y los neorrelacionistas (MacBregor, Maslow, Homans,
Likert, Argyris y otros) propusieron sustituir uma estructura organizacional universal par
otra en que cupieran la descentralizacién, la participacién, las cosunicaciones hacia
arriba y laterales y las tareas especializadas relativasente agrandadas, poniendo énfasis
en el elesento husanc de las organizaciones y relegando a uma posicidn subordinada a la
eficiencia y el desespeno.

- Las teorias situacionales o de las contingencias, a su vez, sostuvieron que no existe sodo
tptimc alguno de organizar y adsinistrar, gue todo es cuestitn de observar cuidadosamente
las funciones adeinistrativas de la organizacién de que se trata, con especial atencién 2
factores tales coso la adhesitn a las reglas y los procedisientos, la adhesién al conducto
regular y al estilo de liderazgo, para ver qué @s lo que hace que esta organizacitn sed
particularsente apropiada para llevar a cabo la labor que le coapete, y qué la haria
particularsente inapropiada para desespenar tareas eapresariales, creativas, rapidasente
casbiantes, o, por el contrario, tareas de rutina.

La experiencia nos indica que hay decididores que tratan de implesentar sistesas organicos,
participativos, descentralizados, etc., y que ante las dificultades que generan estos casbios
reclasan recetas, sin percatarse de que éstas nc existen. Pareciera que en algunos casos se
realizaron estas innovaciones por adoctrinasiento o por esulacién, mas sin la consiguiente
internalizacidn. En lugar de la organizacidn ideal partisos de la real.

28. Eficiencia o efectividad organizacional:

La corriente tradicional tuvo como objetivo supreso, en su sistesa de valores, la bdsqueda de la
adxisa eficiencia de la espresa, traducida en la saximizacién de su rentabilidad (51). El bien
bisico era la eficiencia, en la ciencia de la adeinistracién, fuera pdblica o privada. Los
escritos tradicionalistas dieron prisacia al concepto de la eficiencia o productividad como valor
central, relegando a un nivel secundario las referencias a los objetivos de responsabilidad social
que sodernasente se le adjudican a la espresa (28). El objetivo de eficienciz tuve adesds, en el
tradicionaliseo, acentuados tonos de ineediatez. Se trataba de obtemer la mayor eficiencia a corto
plaze, y esto llevé a perder de vista incluso el miseo objetive de la eficiencia 2 la larga (28).

Mayntz (52) sedala que habria que pensar en que la organizacitn tiene que:

1% conservar o cuidar sus medios dispomibles. A ests efecto tieme, ante todo, gue santener el
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nuaerc de sus mieabros y su buena disposicidn para el trabajo;

2 garantizar sediante una regulacion adecuada de sus relaciones reciprocas con el sedio
exterior que sus aedios sean repuestos continuasente;

i preservar su estructura y su funcionamiento y, por lo tanto, el proceso de transforsacién
de los eedios, para lo cual tiene que conservar la medida necesaria de integracién y
evitar o limitar 3l »pinieo las tensiones, los conflictos y los fendmenos de

gesintegracién, vy -
4, poseer y cConservar su capacidad de adaptaciém; es decir, reaccionar frente @ cambios en
sus condiciones de funcionasiento, sin pérdida de su integridad, capacidad de la que forss ’

parte taabién la posibilidad de utilizar las innovaciones tecnolégicas y de transforsar su
propia estructura con vistas a ootarla de sayor idoneidad aun.

lonsideramos que actualmente hay una serie de evzluaciones gue pueden realizarse de la accion
srganizacional y gue la wtilizacidn de cada una de ellas depende de las preferencias o escala de
valores de caca uno de los actores que realizan lz evaluaci6n. Esos ejercicios evaluativos pueden
convertirse en relaciones (33). Por ejeaple:

= entre productos o aportes y recursos o insumsos utilizados. "Eficiencia®,

% entre productos o aportes y objetivos de la institucién. "Eficacia®, “eficiencia interna®.

= entre productos o apories e impacto politico, social, econteico y/o cultural.
‘Relevancia®, “eficacia externa®.

= entre productos o aportes y contribuciée al “estado del arte® en una disciplina cientifica
o tecnologica. *Calidad”.

= entre productos o aportes y desandas sociales conforse los lineamientos de politicas
foreuladas., “"Responsabilidad”.

- entre productos o "aportes v objetivos previasente determinados en un plan o prograsa
organizacional. "Efectividad®.

= entre productos o aportes y adhesitn, apoyos y consentisientos generados. "Legitimidad®.

- entre productos o aportes y cusplimientc de cronograsas y presupuestos. ‘Eficiencis
adeinistrativa®, )

- entre productos o aportes y el conjunto de elesentos " organizacionales. *Efectividad
general”®.

2% . Cultura monolitica o subculturas o conjuntos de culturas:

Es reciente el desarrollo de este concepto en la temdtica organizacional. Consecuentesente, es
todavia una tesatica en comstruccion, Surgi6 a fines de la década del setenta, como Cconsecuencia
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de éxito de las empresas japonesas en el sercado norteasericanc. Entonces se tratd de determinar
qué ‘“misterio® habia en este fendmeno y se detectd 2 través de numerosos estudios que las
diferencias estaban dadas por las distintas culturas. De alli surgié una copiosa literatura sobre
el tesa, no siespre conceptualmente bien originada ni elaborada, gque dejd traslucir la presunta
existencia de una cultura eds o senos monolitica que impregnzba & toda la organizacién,

El concepto sisso estd en elaboracién y tiene por ahora sdltiples enfogues. Schein (13) observa

las siguientes distinciones en el uso del térsino:

1. Comportamientos observados de forsa reqular en la relacion entre individuos de ella (p.e.,
lenguaje eapleadoj rituales de deferencia y conducta; etc.).

3

Norsas que se desarrollan en los grupes de trabajo.

<-4

Yalores dominantes aceptados (p.e., talidad de producto; precio del liderazgo).

i, Filosofia gque orienta la politica de la organizacitén respecto de sus eapleados y/o
clientes.

s Reglas de juego para ser aceptado coso miesbro en la espresa o para progresar en ella.

b. Asbiente o clisa que se establece por la distribucién fisica de los mieabros y la forsa en

gue éstos se relacionan con terceros o clientes.
Este misac autor serala gue hay tres niveles de la cultura en las organizacicnes:

'..iV!I 1. Produccicnes y creaciones (espacio fisico, capacidad tecnolbgica del grupo, su
lenquaje escrito y hablado, sus producciones artisticas y la conducta expresa de sus miesbros).
Son visibles, pero con frecuencia no son descifrables.

- Nivel 2. Valores (convicciones sobre la naturaleza de la realidad y la manera de tratarla, que
el grupo o la organizacién comparte, al punto de que se convierten en creencias y presunciones
inconscientes y autosdticas). Hay un mayor grado de conciencia de ellas que de las producciones y
creaciones de nivel 1.

- Nivel 3.  Presunciones subyacentes bdsicas (teorias en uso, presuncipnes isplicitas que
realsente orientan la conducta y ensefian a los siembros del grupo la sanera de percibir, pensar y
sentir las cosas, inconfrontable e indiscutiblesente). Por ejeaplo: relacién con el entorno; la
naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio; la naturaleza del génerc husano; la naturaleza
de la actividad hueanaj la naturaleza de las relaciones husanas. Se las da por sentadas. Son
invisibles y preconscientes.

Comc se ve, esta variable es una de las mds coeplejas y sélidas dentro de las organizaciones.
Posiblesente sea una de las sds trascendentes y dificiles de alterar.

Por ejesplo el proceso de casbio del MCE (en general) y del planeamiento (en particular} exige un
casbio cultural. Este, posiblesente, sea el eds dificultoso y critico. Dificilaente pueda darse en
el corto plazo, ya gque es una tipica variable de #sas que sdlo casbian con las nuevas
_experiencias.
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Aparte; ningunz organizaciém tiene una culturz monolitica. Por el contrario, existe unz cultura
doainante y otras subculturas, en wsuchos casos cpuestas o contestatarias., Exagerando un poco las

cosas, podriz haber situaciones que lleven a visualizar a determinada organizacién como un
conjunto de culturas.



ASPECTOS

Elemento b3
sico de las
organizacio
nes.

Objetivos

Concepcion
del hombre

Racionalidad

Hombre econo-
mico u hombre
complejo

Aproximacidn
las organiza-
ciones.

Certidumbre-
incertidumbre.

Planeamientos
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MODELOS ORGANIZACIONALES ALTERNATIVOS

MODELO TRADICIONAL

La organizacidén estd in-
tegrada por individuos.
Las organizaciones son /
monoliticas.

La existencia de grupos/
es patoldgica.

Existen objetivos comu-/
nes a toda la organiza-/
cion.

Los objetivos son impues
tos por las autoridades/
superiores.

Atencidon a la determina-
cidn de objetivos que ri
gen la organizacidn.

Teoria "X": el hombre e-
vita el trabajo y las //
responsabilidades.

Hacen falta amenazas de/
castigo para que se diri
ja a los objetivos (nor-
mas que rijan comporta=-/
mientos).

Priman las recompensas e
condmicas.

E1 hombre y las organiza
ciones actlan con una so
la racionalidad.

Optimizacion.

E1 hombre motiva a tra-/
vés de Tos incentivos e-
conomicos.

E1l hombre economicus es
inalterable.

Organizaciones como sis-
temas cerrados.

Organizacidn orientada /
hacia adentro (hacia si)

No consideracion del con
texto en consecuencia, /
certidumbre contextual.

Homogeneidad

Limites organizacionales
claros y fijos.

Planeamiento con metas;/
interno; corto plazo; ac
tividades repetitivas; o
casional, determinacion/
de recursos, etc.

MODELO RENOVADO

La organizacidn est@ integrada por grupos.
Las organizaciones estan segmentadas en va
rios grupos con intereses y culturas que 7
pueden se disimiles.

Diversidad de objetivos entre tos grupos /
que integran la organizacion.

Los objetivos reales son producto de rela-
ciones de poder internos y externos de la/
organizacion.

Atencion al proceso de construccidn de ob
jetivos por los miembros de la organiza-7/
cion.

Teoria "Y": el trabajo es una fuente de //
satisfaccidon y creacion.

Puede dirigirse a los objetivos por si so
lo si los acepta.

Existen otras recompensas.

Existen miltiples racionalidades entre los
miembros y grupos que actlian en una organi
zacion.

Satisfaccion.

E1 hombre es complejo. Puede motivarse por
lo econémico, por los aspectos sociales y/
en la bisqueda de su autorrealizacidn.

E1 hombre puede cambiar.

Organizaciones como sistemas abiertos.

Organizacidn orientada hacia afuera (hacia
los cambios externos).

Contexto elemento esencial para las organi
zaciones pero le genera multiples incerti-
dumbres.

Heterogeneidad.

Limites organizacionales difusos y mdviles.

Planeamiento direccional y externo; largo
plazo; actividades Gnicas, creativas; per-
manente, identificacidon de politicas y //
prioridades, etc.



Tecnologias

Estructura

Intereses

Conflicto

Evolucion
crisis orga-
nizacional.

Concepcidn
del poder.

Participa-
cion.

Liderazgo

Estilo de
direccion

Estado de les
conocimientos

Tareas rutinarias (siem-
pre las mismas tareas).
Formas organizativas bu=-
rocraticas.

ldeal burocracia - webe-
riana.

Modelo economico. La or-
ganizacidn se asimila a
una maquina. Los indivi-
duos son engranajes. Con
veniente para condicio-7
nes estables. Organiza-/

cidn vertical y jerdarqui

ca.

lgualdad de intereses en

tre los participantes ma
yores y menores.

Inexistencia de actores/
contextuales en la fija-
cidn de objetivos.

E1l conflicto es patoldgi
co, de existir no debe -
ria subsistir.

Ocuitamiento de los con-
flictos.

Se valora el crecimiento
lineal del tamafio y re-/
cursos de la organiza-//
cidon (evolucidn)

Autoridad y poder coinci
den con la jerarquia for
mel (interna).
Discipling Gnico instru-
mento de coordinacion.

Los clé@sicos no preveian
ninguna participacidn en
la organizacidn. Poste=/
riormente se pensd en es
quemas de participacidn/
manipulativa (pseudopar=-
ticipacion).

Autocratico, fundado en/
la autoridad formal.

Un solo estilo gerencial
posible, el autocratico.

Existe una ciencia de la
administracion y organi-
zacidn (conocimiento ///
cientifico). Elaboracion
de principios, normas y
técnicas.

Existe una teoria de la
organizacion.

Teoria normativa
Simplicidad de los fend
menos organizacionales.
No consideracion de la /
historia organizacional.
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Tareas no rutinarias (tareas cambiantes).

Formas organizativas no burocraticas.

Hay muchas clases de burocracias.

Modelo organico. La organizacidn se asimi
la a un organismo. Propicia para cond1c1o
nes inestables y continua redefinicidn de
las tareas. Organizacion con miltiples co
municaciones horizontales.

Intereses divergentes entre los distintos
grupos de la organizacion.

Existencia de actores externos que dispo-
nen o manejan recursos criticos para la /
organizacion.

En 1a organizacidn existen mdltiples con-
flictos en cierto grado inevitables.
Los conflictos pueden ser funcionales.

Explicitacidn de los conflictos.

La organizacidn estd expuesta a "crisis"
y a]gunas de ellas pueden Tlevar al "achi
camiento" en el tamafio y cambio de rol.

Hay distintos recursos de poder ademas //
del formal.

El poder de las organizaciones que prove-
en recursos o estadn interesados en los //
productos puede ser considerable.

Hay varias formas de coordinacion.

La participacidn es una forma de redistri
bucion del poder.:

Hay variadas formas de participacidn (be-
neficios, decisiones, consultivas, infor-
mativas, etc.).

Hay varias formas de liderazgo.
Muy importante el participativo y el si-
tuacional.

Variados estilos gerenciales. Importante
el estilo participativo.

Utilizacidn relativa del método cientifi-
co.

Existen teorias de la organizacion.

Teorias explicativas.

Complejidad de los problemas nrgan1zac1o—
nales.

Relevancia de 1a historia organizacional
y de sus participantes.



Tipo de
soluciones

Evaluacion

Cultura

Estaticidad de los pro
blemas organizacionales

Hay un modo dptimo de or
ganizar (panaceas o rece
tas).

Esas soluciones sirven /
para todo tipo de organi
zaciones (soluciones uni
formes o universales)

Hay una organizacion ideal.

Unica medida, la eficien-
cia (rentabilidad). Corto
plazo.

Analiticamente no se te-
nia en cuenta. Se presu-
pone que la cultura orga
nizacional es monolitica
(existe unma sola cultura)

Dinamicidad de los problemas organizacio
nales.

No existe un modo doptimo de organizar y
administrar (no hay recetas que sirvan /
para todas las organizaciones).

Las soluciones dependen de las circunstan
cias especificas de cada organizacidn (so
luciones miltiples o particularizadas).

Hay organizaciones reales no ideales.

MGltiples medidas depende de 1a posicion
y preferencia de los evaluadores.

Variable muy relevante para el cambio or
ganizacional. Existencia de subculturas
y culturas dominantes en las organizacig
nes.
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LOS HODELOS ALTERNATIVOS PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA Y PARA LA
REFORMA ADMINISTRATIVA.

knteriorsente plantzamos las caracteristicas de los sodelos organizacionales de acuerdoc a una serie

de dicotosias. Esta ha sido la parte central del trabajo.
Sin esbargo no podiamos dejar de plantear otros dos esquesas antinémicos.
Por un lado, los modelos tradicional y renovado que se plantean para organizar administrativasente la

Adeinistracién Phblica (gestién) y por otro, los sodelos tradiciomal y renovado con el que puede
enfocar las estrateqlas de reforea de las Administraciones Publicas Latinoasericanas.

4.1. Los modelos alternativos para organizar adeinistrativasente 1la
adeinistracidn pablica

Coincidiendo los modelos tradicional y renovade que hesos expuesto para el planeamiento educativo vy
los modelos de organizacibn, pusden tasbién puntualizarse las diferencias en los médelos para la
gestion de la Adeinistracién Pdblica. Se los ha denominado respectivasente sodelo de gestién por
norsas y sodelo de gestitm por resultados.

Este planteo ha sido asumido por el MCEen los docusentos iniciales del Subproyecto Nro. 2 HEJ-BIRF en
lo gue hace a la estructura ministerial y a la descentralizacibn sducativa (54).

4.1.1. El msodelo de gestibn por norsas

El modelo de gestitm por norsas parte de una idea negativa del hosbre, segin la cual éste tiene una
natural tendenciz & la holgazanerfa y la insoralidad, por lo que todas las actividades deben ser
norsas y requladas ya que las persomas no pueden organizar ni eficiente ni eficazsente su trabajo.lLos
resultados de la aplicacién de este modelo han sido tales que, pese 2 la consiguiente parafernalia
juridica, estos fentmenos (holgazaneria e inmoralidad) siguen subsistiendo en la Administracién
Ptblica.

Algunos colegas han sintetizado exitosasente en unas pocas categorias los problesas bdsicos que genera
este sodelo por normas (35):

al existe una enorse variedad de fuentes reglasentarias, tuyas vinculaciones entre si son escasas
o nulas;
b) las norsas existentes fijan criterios globales de actuacién o establecen prohibiciones, pero

en general no estandarizan conductas ni decisiones;
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¢l no existen premios al buen cosportasiento, pues &1 suponerse gue todo funcionario es
deshonesto, lo Gnico que corresponde es fijar un muy frondoso sistesa de castigo que opere
cada vez que se coseta una falta; entonces es preferible cueplir con la norma, aunque se
reconozca su inutilidad; los resultados de la gestién ni interesan con tal que la norma haya
zido respetada;

3) 2] sistesa no estd preparado para evaluar resultados: eficienciz o eficacia,

Este modelp ha cido estructurado en base a considerar a la adainistracibn pblica como un conjunto
hoscgéneo de organissos con iguales caracteristicas cualesquiera fueren sus actividades. Y em
tonsecuencia sus norsas deberian ser comunes, asi sea, por ejesplo, un registro civil, un hospital o
unz empresa de aviacibm.

Bisicamente el conjumtc de norsas trata de establecer coeo hacer las cosas y dada su extresa
desconfianza genera un sistesa altasente centralizado f, Bn consecuencia, sarcadasente burocriticoe.
Se caracteriza por su lentitud y su incontrabilidad, donde los funcionarios tienen una baja
responsabilidad personal, ya que toda responsabilidad recae de hecho, en las norsas.

Por otro lado, los encargados de control interno son otros sectores de la Administracibn con las
gismas caracteristicas estructurales y de coaportamiento, por lo que, coso no podria ser de otro
acdo, el control se vuelve tasbién burocritico, donde privan las verificaciones foreales y sin tener
ni posibilidad ni capacidad de culpar a nadie por la mala gestitn, ni por las "irregularidades’
adeinistrativas, salvo gruesos “errores forsales'. #nte ello, el principio de la desconfianza se
incresenta, trasladindose tasbién a la esfera de la cosunidad, sin que el sistesa pueda solucionar
esas "disfuncionalidades” para las que supuestasente fue creado.

La centralizacién eencionada y las limitaciones decisorias establecidas originan un sistesa de
cosunicaciones en extresc vertical que imposibilita :la vinculacitn entre las distintas dreas de la
Adeinistracibn y con la propia cosunidad.

4,1.2. El sodelo de gestibn por resultados

Se considera gque la solucitn a los excesos que genera el wmodelo  de gestién por norsas es
predominantesente politica e implica un casbio en la concepcién bisica del fendmeno administrative.
Asi, se parte del supuesto de que la Adeinistracién Piblica seria wdés eficiente si se la orientara
seqln un aodelo de gestion por resultados. Ello se lograria si (5é):

a) fueran senores y aés flexibles las actuales restricciones juridicas;

b) se atenuara la influencia del aparataje de cnntrui de la legalidad;

c) se transfiera la responsabilidad del ejercicio de la funcién piblica al funcionario;

d) se pagaran buenos sueldos y se jerarquizafa la funcibn;

g} se controlaran por excepcibn los procedimientos y el instrusental en uso, sélo con el objeto

de sejorarlo, y no para castigar su no utilizacibn;
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f) se evaluara la gestibn sustantiva y sus resultades, & través de criterios de eficiencia y
eficacia; :

g) se establecieran para ello setas relativasente cuantificadas;

h) se dejara relativasente libre a la adainistracibn para establecer sus propios procedisientos,

con una sola limitacibn, la estandarizacitn, y se facilitara el uso sds idéneo de sedios para
alcanzar fines sustantivos clarasente definidos.

El sodelo de gestitm por resultados se basa en la determinacibn, en la Adainistracién Pablica, de
unidades donde permitan identificar clarasente y desde un punto cuanti y cualitativo los resultados
de sy accionar. Wo toda la Adainistracién podrd sanejarse con estas unidades de gestisn y resultados,
pero en aguellos organisaos que producen bienes y servicios la tarea de su determinacibn se verd
facilitada.

Estz detersinacibn conlleva las ideas de especificidad y heterogeneidad organizacional del sector
publico. Esto significa que cada una de las entidades pablicas es distinta de las desds, y no debe
tratarse a la Adsinistracibn Piblica con criterios de globalidad tradicionales.

En este sodelo se plantea la autonosia decisoria de las unidades de gestibn y resultados, siespre
siguiendc al medelo de polltica que las autoridades les determinen. En este sentido es un
prerrequisito la existencia en la Adeinistracibn centralizada de sectores especializados en el
analisis, la forsulacitn y 12 evaluacién de politicas.

Dentro de este esquesa, el estilo adeinistrativo serfa sisple y desburocratizado. Al existir
autonosia decisoria, se obtendrd un  sistesa adeinistrativo &qgil, controlable, transparente y
participativo desde un punto de vista interno.

Se recalca la importancia de la planificacién estratégica y de la prograsacibn de las actividades de
1a adeinistracitn, teniendo en cuenta persanentesente las necesidades, Ios requerisientos y las
desandas socioeconbmicas de la poblacibn.

El énfasis estd puesto en que cada unidad detersmine qué y cudnto hacer.

Por otro lado, conlleva la idea de descentralizacibm decisoria y operacional. Al existir politicas

claras, no seria necesario centralizar decisiones de rutina que la sayor parte de los casos se elevan

a las autoridades superiores desde un punto de vista forsal, "intoxicando burocriticasente® a los

niveles politicos con lecturas, resoluciones y firsas que no les dejan espacio para actividades sds
. trascendentes.

Lo que no se descentraliza es 1a forsulacién, la coordinacitn y el control de las politicas pablicas.
Se descentraliza, en cambio, si, la ejecucibn. Se centraliza la concepcifn y la guia de la accién de
gebierno (37).

Se cambiaria asi la isportancia del control interno del! propic aparato adeinistrativo por un control
social donde representantes de los usuarios de los servicios generados por el sector plblico pudiesen
dar su opinitm sobre la calidad, cantidad y costo de los wmissos. No hay eejor fremo a la
burocratizacitn gue el control social de los usuarios y de la cosunidad (58).



EL MODELO TRADICIOMWAL DE GESTION POR MORMAS Y EL WODELO RENOVADO

DE GESTIOM POR RESULTADOS(X)

HODELO TRADICIONAL
GESTION POR NORMAS

! Unidad de gestion: el sector
publico coso un todo indefinido

$ Elobalidad: todas las organ:i-
zaciones del sector pdblico son
consideradas del mismo tipo

t Lisitaciones decisorias: el
acento se pone en como hacer las
C0sas
¥ Centralizacidn decisoria
t Estilo burocrdtico

Lento

Incontrolable

Opacidad del funcionaric

Elitiseo

t Aleatoriedad - azar - impre-
visibilidad

§ Control intraburocratico
} Verticalidad

t Bestidn individual

HODELC RENOVADO
BESTION POR RESULTADOS

¥ Unidad de gestién: unidades de
gestibn y resultados diferencia-
dos unos de otros

I Especificidad - Heterogeneidad:
tada organizacidn del sector pd-
blico es diferente de las demds
¢ Rutonosia decisoria: el acento
se pone en qué y cuanto hacer
¢ Descentralizacién deciseria
§ Estilo sieple

Rogil -

Controlable

Transparencia en los actos

Participacioén

¥ Planificacién estratégica-pro-
grasacidn

$ Contrato social
§ Horizontalidad

¥ bestitn equipo-grupo

{#) Extraido de los trabajos de Isidoro Felcean y Mario Krieger.
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4.2. Modelo alternativo para reformar la administracién
publica

En un clésico trabajo sobre estrategias de reforma adeinistrativa Kleber de Nascimento (59)
delineé los contenidos del sodeloc de casbio tradicional que fue y es el dominante en América
Latina. Asisisec planted las caracteristicas de un ecdelo alternative.

El autor sencionado sefald que la isplantacidn del sodelo tradicionz] de reforsa administrativa se
caracterizé por ser global (abarcaba toda la administracidn); insediatista (estaba vigente en un
corto lapse); se basaba en casbios forsales (estructuras y procedisientos); los cambios eran por
* imposicién (a través de decretos o resoluciones); no eran continuados; los promotores pertenecian
a un grupo gque teniz conocisientes técnicos, se suponia que el sistesa dominante era el racional-
burocrdtico, se suponia que los problesas de la adainistracién residen en la falta de conocisiento
de los funcionamientss y lo que debe sejorarse son bisicasente los medios.

Los partidaries del sodels renovade sefalan que isplesentar una estrategia de casbio global estd
linitada a que lo que pueda cambiarse sea ralativasente poco, por lo que el acento debe ponerse en
seleccionar algunos sectores prioritarios, a los efectos de gemerar alli casbios en profundidad.
En este sentido se pierde extensidn 2 casbio de profundizacién,

El sustento de este esquesa se basa en que el sector pdblico es heterogéneo, donde los organisaos
realizan las ads variadas tareas y consacuentesente son diferentes sus objetivos, sus contextos,
su estructura, el perfil de sus recursos huaanos, stc, ) .

Los casbios a corto plazo son tasbién lisitados y la sodernizacién de la Administracién Pdblica es
un objetivo de largo plazo. Pensar gque se pueden casbiar todos los sectores de la Adeinistracion y
a corto téraino es tender irresisiblesente al fracaso.

Hay algunos casbios en los aspectos forsales que se pueden realizar. Por ejeaplo: modificaci6n de
la estructura orgdnico-funcional y de algunos aspectos de los procedisientos adeinistratives;
generar una sisplificacién norsativa, etc. Aspectos que si bien son isportantes, también son
limitados.

Lo fundasental es prosover en el largo plazc un casbio en los cosportasientos de las personas,
para que por si solas puedan llevar a cabo esas reforeas y otras sucho ads profundas (por ejeaplo,
responsabilidad, cultura organizacional, actitudes, motivacién, etc.). En la préctica, es pasar a
trabajar dentro del sodelo de gestién por resultados. .

Tradicionalsente, los cambios en la adsinistracién pdblica se hicieron por imposicion. Es decir,
directa o indirectasente, por la fuerza. Estas experiencias subsistieron sientras se pudo ejercer
presién  sobre el personal. Luego se tendid a retroceder 2 la situacién anterior. La lnica .
posibilidad de incorporar nuevos conocisientos y actitudes en los funciomarios es por
internalizacién. Es decir, que estén comvencidos de que las nuevas actitudes y los nuevos

conocismientos les son valiosos para ellos y para su tarea. :

El proceso de cambio adeinistrativo debe ser un proceso continuo. Se gana poco si las experiencias

de casbio son esporddicas, tuando cada accidn tendiente a sejorar la Administracisa parece nueva o
es discontinua.
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Es necesario, adesas, que los prosotores de los caebios no sean un ndcleo elitista que actde
aislado de la rezlidad organizacional. En este zentido, 25 fundamental incorporar paulatinamente
rnuevos siesbros gue vayan contribuyendo al procesc de caebio. La sodernizaci6n nc la pueden hacer
unos poces, por cuanto es un producto de toda la Adeinistracidn. Por ellc debe haber acciones de
divuigacidn de la reforse y de bdsqueda de "aliades® que contribuyan a los resultados finales del
proceso.

Los fenceenos oue ocurren en ! seno de las organizaciones pliblicas son de una gran cosplejidad.
Tratar ce explicarse los comportasientos del personal a través de un solo esqueme amalitico o de
una sola teoria puede llevar & grandes eguivocaciones. Por ejesplo, suponer gque toda la
Adainlstracidn observa una conducta burocratica weberiana es un estereotipo. Pensar que el
funcionario actuz siespre raclonalsente hacia objetives conocidos por todos, gque tiene
imparcialidad, que es politicasente neutral, que utiliza todo el tiempo que deberia dedicarie a la
orgenizacion, a los objetivos y las actividades de la misma, =5 de una ingenuidad increible. Se
confunge en este caso el deber ser con lo que realsente es. 5e piensa gue los mencionados son
comportamientos desviados, cuando hasta cierto punto son comportamientos mayoritarios.

Segun la organizaci6n o el sector de que se trata, habrd algunos rasgos burocratices y otros que
no lo sean, pero que, adesas, existen suchas clases de burocracias pdblicas, cuyes rasgos
distintivos son por demds variados.

Siguiendo los argueentos ya presentados, algunos problesas de lz Adsinistracidén residen en la
falta de comocimientos de los funcionarios, pero suchos estdn originados en los valores, creencias
y normas gue sustenta ese personal, Es decir, en su cultura de trabajo.

Algunos aspectos de la sodernizacién administrativa pueden lograrse a través de cambios en los
procesos, en los wsedios o en el equipamiento para llevar 2 cabo las actividades. Sin desconocer,
por supuestn, lo relevante de estos elementos, parece isportante interrogarse en cada una de las
scciones que se ilevan @ cabo en la Adeinistraciém , si esa accidn es importante, en qué
contribuye el proceso final o en cudl es la actividad sustantiva de la reparticién. La duda que
nos cabe es si, al mejorar la eficiencia de determinado proceso adeinistrativo, no estaresos
haciendo #ds répido, y produciendo sés, de algo que no sirve o que no es prioritario hacer. En
pste (ltimo caso, se hariz eficientesente aquello que estd eal hecho. En resusen, hay que
1aplantar una dudz setddica respecto de qué hace la Adainistracion Piblica.
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MODELO TRADICIONAL Y RENOVADO DE ESTRATEGIAS DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Objeto del
cambio

Tiempo de
realizacion

Foco de
accion.

Estilos de
influencia.

Frecuencia

Promotores
del cambio

Supuestos

Orientacidn
de los
diagndsticos

TRADICIONAL

Clobal: toda la administracidn en
su conjunto.

Inmediato: corto plazo.

Elementos formales. Autoridad, res
ponsabilidad, manuales, sistemas
administrativos, etc.

Cambios por imposicidn (obligato=/
rios por disposicidn legal).

Discontinuidad de los cambios.

Myy pocos, que actlan aislados de

1a realidad organizacional.

Se supone que se estd trabajando/
con un sistema racional-burocrati
co(comportamientos racionales, im
parcialidad, neutralidad politica,
anonimato, utilizacion del tiempo-
organizacion en los objetivos de/
la misma, etc.).

Se supone que los problemas resi-
den en l1a falta de conocimientos/
(falta de datos, limitaciones en/
1a legislacidn o en las reglas, /
etc.).

RENOVADO

Selectivo: con algunos elementos
globales. Se cambian algunos as-=
pectos globales, pero se pone el
acento en algunos sectores prio=
ritarios.

Largo plazo: los cambios son a /
largo término, aln cuando se tra
te de solucionar algunos aspec=
tos de inmediato.

Algunos elementos formales y, //
fundamentalmente, cambios en los
comportamientos de las personas.

Cambio por internalizacion.

Estrategia de cambio continuo.

Incorporacidn selectiva de miem
bros de la organizacidn en los/
equipos de cambio.

Se cuestionan muchos supuestos/
del otro esquema. Hay rasgos bu
rocraticos; otros no lo son. A=
dem3s, hay muchas clases de bu-
rocracias piublicas.

Sin desconocer la importancia /
de los cambios en los medios, /
el acento se pone en 1a clarifi
cacidn y el consenso en los ele
mentos finales (sustantivos).
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COMENTARIOS FINALES

En este docusento se ha planteado, con distinto grado de desarrollo, la existencia de sodelos
tradicionales 'y sodelos renovados en:

¥ el planeasiento educativo,

¢ en las teorias organizacionales,

! en los sodelos de gestion adeinistrativa pdblica y
¥ en las estrategias de reforsa adeinistrativa.

Las caracteristicas y los supuestos de los sodelos tradicionales tienen adltiples coincidencias en
los cuatro aspectos que hemos visto. Lo sismo sucede con los sodelos renovados,

§i bien no se han puntualizado aqui los rasgos cosunes de los modelos que agqui se presentaron
separadasente, de la sisple lectura de sus caracteristicas, las coincidencias son apabullantes.
(Por ejeaplo: concepcion del hoabre, criterios de racionalidad, percepcitn del adentro y afuera,
etc.). L2 sintesis de los sodelos queda para otro trabajo.

Asimisso se senala que el MCE tiene une cultura organizativa burocrética coincidente con el modelo
tradicional de organizacitn y gestién. (Ver punto III).

Segun nuestro parecer el modelo renovado de planeasiento educativo aplicade a una cultura
burocratica, tiene una factibilidad limitada. La aplicabilidad plena del modelo renovado de
planeaniento sélo puede ser realmente exitoso si en paralelo se lleva a cabo un cambic
organizacional en el aismo sentido del wsodelo (puede sin embargo, realizarse algunas
aproximsaciones parciales dentro del esquesa vigente). Es decir, si organizacionalmente se pasa de
un modelc tradicional a otro renovado, lo que implica abandonar los esquesas burocriticos de
gestion.

Este cambio, que 1splica la modificacién del sodelo de gestidn por norsas no por resultados,
incluye como elesento esencial la sodificacién de la cultura burocritica vigente en la actualidad
por otra no burocratica.

Posiblesente esto es lo mds dificil, ya que hay funcionarios y expertos que cuestionan las
desviaciones del wsodelo burocrdtico, pero no el sodelo en si mismo. Esto puede estar originado en
la falta de experiencias, al aenos en el sector pdblico, de forsas organizativas no burocraticas.

Hay un sodelo organizacional cospatible con un sodelo de planeasiento tradicional y hay un sodelo
organizacional renovado y coherente con el sodelo de planeasients renovado,

Los supuestos de dichos modelos son cosunes a todos las tesdticas tratadas en este trabajo, adn
cuando, por nuestra forsacitn, los explicitamos dentro de los sodelos organizacionales. (Ver punto
V). :

Los aodelos de planeamiento educativo, los sodelos organizatives, los sodelos de gestidn pablica y
los sodelos de reforma adeinistrativa forman parte de un esquesa de referencia @ayor.

Los enfoques tradicionales de cada uno de los aspectos mencionados, que son los vigentes, tienen
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unz gran coherencia. En este texto, se planteé que los sodelos renovados también pueden tener
coherencia desde un punto de vista teérico.

Sin embargo, en la aplicacidn concreta, partidarios del enfoque removado de planeasiento educativo
pueden no percibir o ignorar la relacién con los aspectos organizacionales. En esta situaciéng se
tenderiz & aplicar soluciones adsinistrativas tradicionales o burpcrdticas, autogenerando
limitaciones organizacionales a la aplicacién del sodelo de planeasiento renovado.

Resusiendo, la aplicacidén de un esquesa de planeasiento educativo renovado en una organizacién
adsinistrativa burocratica tradicional son limitados, pues los supuestos bdsicos son
contradictorios. El sodelo sélo puede aplicarse plenasente si se casbia el modelo organizative y
si paralelasente se altera el sodelo de gestidn.

La forsa de llevar a cabo estas sodificaciones s6lo es factible si se aplica un modelo renovado de
reforsa adeinistrativa,
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