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IHTRODUCCIOH 

la crecieate liqnz tud y gravedad de los problt1as del sisttti educiti,o argentiao nos ha JJe , ado a 
la urge1re »ecfsidad de re,isar y reRo,ar las 1odalidades dt gest i6n uti l izadas , para posibilitar 
la puesta en ,archa de uaa política educati,¡ dE car~cter transfor,ador. Ta1biln, co10 lo ,eni1os 
st~alando en los trabajos y estudios realizados y publicidos por la Oirecci6n Nacional de 
PlaAea1iento e lA•estigacidn, se ha plaateado la exigencia de coJtar con Aue,os ,arcos 
coRceptuales y aetodoldgicos para la plaRi ficacidR educat i ,a. 

Desde hace a;os tanto ei los á1bitos acadl1icos co10 en los orgaAistos pl a•ificadores de nuestro 
pais y de ot ros de A1ir ic~ lat iaa , se han pla1t eado cr i t icas a las co Rcepcio•es de la 
pla1ificaci6n predo1i na,tes en las d! fere1tes uRidades educat i ,as a partir de su confor,acidn 
institucional . 

Esta preocupaci dn funda1e1tal ha sido tratada por di,ersos autores, qu ietes hetos desarrollado 
ideas que cuestioaan los todelos de planificacidn itperantes, y que Do s han co»ducido a for1ul¡r 
perspecti,as alternatiYas, cuyos uincipios bisicos ha& quedado plas,ados en 1u1erosos trabajos, 
algu1os de los cuales ha• sido -elaborados e• el tarco del Subproyecto #ro. 5 del Proyecto WCE/BIRF 
del PROHATASS y publicados por la Direcci6n Nacional de Planea1iento e Inrestigacidn. 

En estos trabajos se han explorado las ,i1culacio1es ettre auest ras reflexiotes en el Jrea 
educati,a y los desarrollos de profesiotales de otras discipli1as sobre li crisis de la 
pla1ificaci6n eco1d1ica y social en A1lrica Lati,a y e• »uestro pai s. 

El trabaJo que publica,os e" esta oportu1idad, elaborado por el Lic. Norberto Gdtgora, se ubi ca en 
esta linea tedrica. El autor realiza En tl un atilis i s sobre la relacid» existe,te entre los 
diferentes 1ode los ad1i»istrati,o-orga1izacioaales y los todelos . de pla1ea1ietto educat1,o 
preponde rantes dura1te las iltitas dfcadas en Atfrica Latina. De este iodo, se inte1ta ofrecer 

• alguaos ele,entos que, desde l a persp1cti,a ad1inistrati,o-organizacio1al, per1ita1 defin i r 
estrategias pa ra articulai la pla»ificacida, la gesti61· p~b lic~ .y la retorta adtinistratiYa, 
acordes co• los objetiYos de la transfor,acidn educati•a encarada. 

El punto de partidi del aa~lisis que se prese~t~ a conti1uacidn es la coasidtraci6n de que el 
plaaeatiento no es u1a ,ariable orga•izaciotal que optra i1dtpendit1te de l resto dt la institucidR 
educati,a. si&o que es una ,ariable ,,s dt1tro de tuchis otras, todas las cuales co•figuran una 
orga1izacidn, 

Es desde esta perspectiva, que en el presente trabajo se intt1ta relacio,ar los todelos de 
pla1ta1ie1to tradicio1al y renoYado y a ls tos coa los 1odelos_ tradiciotal y reDorado de 
organizacidn, de tal litera ·que pertita a fu&cio•arios y especialistas dtl ~rta educatira 
aproxi,arse a los te,as y e1foquts prtdo1ina1tes ea el a•ilisis orga1iz•cio1al y el catbio 
adtinistrati,o. 

Este docuteato tiene co10 a1tecede1te UD trabajo elaborado por Norberto Gdagora en el ,arco de l 
Subproyecto #ro. 5 del Proyecto WCE!BIRF dtl PRO#ATASS: "Recopilacid» y a14lisis de los a~rtes de 
las teorías de la ad1itistraci61 a la pla,ificación y gestiót educativa'. 

[1 esa oportu1idad se hizo uta tiauciosa recopilaci6» de a1tecede1tes de disti,tos e•foques de las 
teorías de la organizacidt y adtinistracidn. La rersió» q~e se prest1ta ahora recoge e D graa parte 
1ue,os tiett1tos dt dicho aa41isis. 
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los todos et que pueda lltrirse a cabo una exposicióe de teorias organiziciotilts ts •~ltiple. En 
tsti opo rtup1 dad, el iutor. hi optido por hacerlo a trirés de di cototias por Ji ficilidid did~ctica 
dt est e proceditieato y por ser de uso habitual entre quienes nos he,os dedicado i estudiar los 
tetas ~iaculados al pla1ea1ie ;to educatiro. 

Te11e1do et cue»t a esto, la siste1atizació1 de las teorías se rtaliró a trar#s de dos grupos dt 
a1ti10•1ias , las cuales per,itúron construir dos tode los de organi1ició1: uto tradicioRil y otro 
reaorido, los cu,les se describen y relacio»aR estre si. 

No obstanre, cabe ¡cl arar que e» la realidad dichos todelos »o existen e& torta pura, sino que 
pri ran ias caricteristicas de uoo u otro¡ pudiéndose enco1trar contradiccio1es en algutos 
aspectos. 

Po sterior1e; te, se obse rró que los supuestos b¡sicos dt est os todelos so~ coi1cidtntes con las 
t:plicit acioaes de otros 1odelos que se esti, plaRteitdo tR ti sector educatiro. Por u» lido, los 
todelos tradicional y re1orado dt pli1ea1ie1to educatiro y, por otro, los 1is1os todel os para la 
cotceptualización de la Ad1i1istració1 Pública. En el docutttto se prtsettia rtsu1idi1t1tt esos 
todelos , as í coto los rtftridos a los 1odelos de refor1a ad1i1fstratira ·tradicio1al y re•orado·, 
de acuerdo al sigui t t te esque1a: 

Plaa eatie tto 
Educar ivo 

Teorias org;· 
ti zac101aJes 

Adtinistrac ión 
Pública 

Refo rta Ad1 i • 
1istra t1Y a 

#odplo tradicional 

Pla1ea1ie1to Educ.tivo 
tradicional 

E1foque tradiciowal 

Gesti ón po r norias 

Estrategii t radicioPal 

#odelo ruovado 

PJa1ta1ie«to Educati,o 
relOYidO 

Enfoque · re Aovado 

6esti óR por resultados 

Estrategia reworida 

En este trabajo se pla1tei bSsica1e1te que todos_estos todtlos est¡n f1ti1a1e1t, relacio1ados. Que 
pla1ea1ie1to, orgatfz¡cióa, adti nis tració• públ ica y -retorta adtiwistratira 10 so• cuest101es 
aisladas si10 que, sus elettntos referenciales son co1u1es y que ~ualquier estrategia tendientt a 
itpla1tar ua todelo re10,ado e& uio de esos aspectos, conlle r. la 1ecesidad de afro1tar catbios en 
el 1is10 se1tido en los otros. 

Debetos señalar, asi1is10, que éste es ut traba jo b,sica1e1te orga1izac101al y parte dtl supuesto 
que sus dest i1atar ios pritcipales tie1e1 co1oci1ie1tos y ex,eriencias ea el ca1po de las ciewcias 
de la educació1 ea 9e1eral y del pJa1ea1ie1to educatiro en particular, pero que sus co1oci1ie1tos 
sobre orga1izacióa y refor1a .ad1i1istratiri 10 tie•e• el 1is10 t ireJ. 

Cot refert tcia a los co1te;idos podeaos a1ticip~r que ew el Capitulo I, se re¡Jizi URi 



.. 

111-

caracteri zació• tuy resu1ida de los todelos tradicioDal y renovado dt pla1ta1it1to educativo ya 
que se parte del supuesto de la existencia previa dt conocitie»tds dt esta te14t1ca por parte del 
lector. 

En el Capi tu lo II, se plaatea la existencia de URa _"cultura burocrJfica• eA el WCE, que lleva a u» 
planteo tradi cio1al en todas las di1e»s io1es por aosotros planteadas (plattatie1to educativo, 
teorías organizacio1ales, adtiRistraciói y retorta ad11sist rativa) y, co1secue1te1ente, a li 
aparició• de los 1ode los alternativos. 

ER el Capitulo 11 1, se desarrollan los ,odtlos tradicio»al y re Aovado de or9a1izació1; es el 14s 
extens o y el que orig inó este tr¡bajo. 

En el Capitulo IY se exponen los tode los alteraativos par. orgaaizar la Ad1i1is t ración Pública, 
ta1to e1 su gestió1 por 1or1as (tradicio1al ) y por resultados (re1ovado ). Asi1is10 se pu1tualiza» 
los 1odelos tradicio1al y renovado de aproxi1acióa a las estrategias de retorta ad1i1istrativa . 
Fi1al1e1te, ew el Capitulo Y se pJ.1te.1 .J9u1os co1e1t¡rios finales que puede• ser la base de 
futuros desarrollos y que iRt,nt¡; re1arcar la itbricacióR de los 1odtlos y dt los aspectos 
preseatados en el texto. Cabe puatual ízar a este respecto que esos co1e1tarios so! a título 
exclusiva1e1te perso1al del autor, Lic. G¡•tora . 

fs de esperar que esta public.ció» co1stituya u; .porte útil para la tarea colectiva e 
interdisciplinuia de co1strucción y couolidi-cióa de u1 ~uevo 1odelo dt plaaificación que 
favorezca el desarrollo de nuevas ,etodologías e i1stru1e1tos para el cu1pli1ie1to de los 
objttivos que procura la tra1sfor1aci¡u educativa e• ,archa. 

Aspiratos a qu.e este 1attrial suscite i1tercnb1os de opiaio»es e ideas eatre los dirersos actores 
y »iveles del si ste,a educatiYo que redu•4t ea configuracio1es co1partidas e1 relacióa a los iodos 
de orga1izació1 y adtitistración educa t iv¡ ya que la ho1ogeaeidad de las tacro co1figurac101es 
coastituye un factor de itportaacia para lograr la cohereacia que exige• los desafíos del proceso 
tra1sfo r1ador de 1uestra educación . 

Norberto Ferw~ndez La,arra 
Director #acioaal de PJa1ea1ie1to e Investi gación 

Director Subpro~ecto #ro. 5 (#CE!BIRF ) 



I. CARACTERIZACIOH DE LOS "ODELOS DE PLAHEAftIEHTO EDUCATIVO. 

Desde hace algunis decadis se han cotenzido a cuestionar dist intos aspectos de la educición en 
~•~rica Latina. Especial■ente en los ú l ti■os años , se han producido uni considerible cantidid de 
con ferencias, publititiones, congresos y cursos donde se plint ea la necesidid de un Citbio en los 
■odelos de planea■iento educativo. 

En estos eventos se han ido caracterizando dos ■odelos de planificación educativa alternativos, 
que están correl acionados con dos ■odelos de planificación global . 

Nuest ro enfoque, oásica1ente organizacional, nos l leva a plantear su vinculación con dos ■odelos 

organizaciona les al ternativos . 

En este punto planteareeos resu1ida1ente las princip¡les característicis de l IOdelo tradicional y 
del 1odelo renovado de planificación educativa. 

En los esquetas expuestos no se intenta agotar los aspectos de diferenciación de ubos 1ode.los, 
sino que se pretende destacar , sola1ente destacar , las principales dicoto1ias. 

Dado que este punto no· es troncal sino referencial , hetos elaborado un cuadro resu1en de los dos 
sodelos tetando sus pautas de algunos docu1entos·de Inés Aguerrondo (2) y Norberto Fernindez 
La1arra (3) (4) en una interpretación libre del autor de este trabajo. 

Deci10s que no es troncal, porque nuestros trabajos tratan de las consecuencias adtinistrativas 
organizacionales de la adopción de uno u otro 1odelo de planif icación educativa y porque parti1os 
del ~upuesto que el lector conoce con 1ás detalle sus caracterizaciones específicas. 
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PRI~CIPALES DICOTONIAS ENTRE LOS "ODELOS TRADICIONAL Y RENOVADO 
·El! EL PLANEA~IENTO EDUCATIVO (ll 

"ODELO TRADICIONAL 
S1ste1a ~e inves tigi ciones y asesorías. 

Contexto de ciencias de la ad1inistraci6n . 

Inexistencia de especif icidad 1etodol6gica de l 
planeaaiento. 

PI an-doclltlen to . 

Elaborac16n tecnocrát1ca. 

Diseño de f6r1ulas y 1odelos ideales. 

Neutralidad y apo li ticidad. 

Exclusión de las tensiones · sociales que generan 
las decisiones po lí ti cas . 

Plan if icación elaboradi por planificadores. 

Carac terización de la sociedad a través del 
equilibrio y consenso (estabilidad). 

Sociedad ho■ogénea . 

La diná ■ica social se desenvuelve en un proceso 
continuo y l ine.l. 

Ar■onia de intereses. 

Regulación. 

Visión lineal del conoci■iento y la acción. 

Predicción (adivinar el futuro). 

Ci lculo unidi1ension•l (sólo yo plillifico). 

So luc~ón ~nica ·y. hotogéJlea. 

"ODELO RENOVADO· 
Inst ru11ento del gob"ierno para la trar,2fo r1aci6n. 

Perspect iva de las ciencias políticas. 

Incorporación de la di■ensión pedagógica coao 
especific idad aetodológica. 

Narco orientador para la toa. de decisiones . 

Elaboración par t1ci pitiva. 

Tiene en cuenta la repercusión y la viabilidad en 
la real idad , 

Incorporación de la diaensión político-ideológica 
( co1pro1i so) . 

In corporación del conf licto social co■o 

consecuencia d~ la planificación. 

Pl anifi cación co10 producto de la integración de 
pl ani ficadores y ad■inistrativos . 

Caracterización de la sodedad por el conflicto y 
el poder coapartido (inestabilidad y 
turbu lencia ). 

Sociedad heterogénea. 

La diná■ica social se desenvuelve en un proceso 
continuo y no linea l con contr¡¡dicciones y 
tensiones. 

Concertación de intereses contrapuestos. 

Arbi tr¡¡j e. 

Visión curri cular y recurrente. 

Previsión (prever la viabilidid de lis acciones) . 

Cálculo interactivo (todos los actores 
planifican ). 

Soluciones diversas y selectivils, 

(l ) . Estas car¡¡cterizaciones se obtuvieron de los tribajos de Inés Aguerrondo y de Norberto Fernández 
Laaarn : 
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II. "ODELO BUROCRATICO O CULTURA BUROCRATICA EH EL ..CE 

He1os incluido este punto a los efectos de plantear que , dentro del siste1a fllucativo priva una 
cultura burocrática que con lleva al predo1inio de los 1odelos t radicionales en todos los aspectos 
que trata10s (planea1iento educativo, teorías organizacionales, 10delos de gestión y estrategii de 
refor1a ad1inistrativa), 

Dada la dispersión ter1inol6gica y teórica existente , en el texto se hacen algunas aclaraciones en 
este sentido y se concluye, utilizando inforaación elaborada con anterioridad, en la existencia de 
una ' cul tun burocrática• aás que en un '1odelo burocrático de geshón'. 

Di stintos autores han puesto de re lieve los r¡sgos burocráticos (5) que i1pregna la organización 
insti tuciona l del "inisterio de Cul tura y Educación tinto a nivel central , co10 de sus 
estableci1ientos. 

El té r ■ ino burocrático tiene una gran variedad de signifi caciones. Por un lado, el que le da el 
uso cot idiano, por eje1plo: el exceso de tri■ites, papel!Os1 e■pl eados , oficinas , etc. Pero por 
otro, se eaplea el tér1ino co10 e1ergente de distintas conceptuali zacionn teóricas de burocracia. 
Asi, sobre este te1a 1 entre otros, han escrito: Hegel, "arx, lenín, "ichels, lieber , Rizzi, Djilas , 
"erton , Blau, Selznick, 6ouldner, Crozier, · Perrow, "intzberg , Sorbachov, 6uy Sor■an, etc. Estas 
nu1erosas orientaciones teóricas configuran un panora1a por dtaás variado y coaplejo. 

Posible1ente la conceptualización hecha por Weber del tipo ideal racional- legal y el siste1a 
burocráti co e1e~gente del 1is10 , sea el 1ás conocido y al que habitual1ente 1 se re1iten los 
autores al usar el tértino burocracia en el sector educativo. 

Weber (6) no definió la burocracia, sino que enuaeró sus características. Las principales de ellas 
son: 

a) la burocracia es una organización conso lidada por norias escritas ¡ 

b) se basa en una división siste1iti ca del trabajo; 

e) establece los cargos según el principio jerárquico¡ 

d) f ija las reg las y norias técnicas part el dese1peño de cada cargo ; 

el la selección del personal se basa en el 1;rito y no en preferencias ~rsonales; 

f ) se basa en la separación entre la propiedad y la ad1inistraci~¡ 

g) a fin de asegurar la libertad de la org¡nizacibn , la burocracia 
tiende a exigir que sus recursos estéfl libres de cualquier control exttrno; • 

h) se caracteri za por la profttionalización de sus participantes. 

Esto significa que el burócrata profesional es un especialista, es asalariado, su cargo es su 
principal actividad , es no■brado por un superior jerárquico; su 1andato es por tie1po indefinido, 
hace carrera dentro dt la organi zación , no posee la propiedad de los tedios de producción y 
adainistración, es fiel al cargo y se identifica con los objetivos de la organización, el 

., 
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bur6cr¡ta profesion¡J tiende a controlar cadi vez 1á~ co1pleta1ente las organizaciones y la 
consecuencia de las org¡nizaciones burocráticas es la previsibilidad del c01porta1iento de sus 
■ietbros. 

Planteado el t ipo ideal, hubo un gran nó■ero de autores que estudiaron el funciona■iento real de 
organizaciones y explicitaron las consecuencias negativas de la i1ple1entaci6n de los siste1as 
organizacionales burocráticos. Uno de ellos, Robert "erton (7) señaló que no existe una 
organizeción plenaaente racional y el for1alis10 no tiene la profundidad descripta por Weber. El 
ti po idea l de burocracia sufre transfor■aciones cuando es ■aneJ ado por los hotbres y por lo tanto 
la previsibilidad del co1porta1iento escapa al 1odelo preestablecido. Esto genera un fenó1!110 que 
al autor 1encionado deno■inó ºdisfunciones de la burocraciaº es decir se presentan •ano■alias en 
el funciona1iento de la burocracia'. 

Estas disfunciones podrían enunciarse del siguiente iodo: 

a) Existe despersonalización de las relaciones ya que la burocracia es un conjunto de 
relaciones entre los ocupantes de di ferentes órganos y cargos, lo que lleva a uni 
dis1inución de las relaciones personilizadas entre los ■ie■bros de la organización. 

b) Sran interiorización de las norias. Las norias elaboradas para alcanzar los objetivos de 
la organización son consideradas ca.o un valor positivo propio y por ello se transfor1¡n 
de 1edios en objetivos y pasan a ser absolutas, 

c) Sran uso de la categorización co■o técnica del proceso decisorio. Esta categorización es 
una 1anera de clasificar estere0tipada1ente las cuestiones y cuanto 1ás se usa la 
categoriz~ción en el proceso decisorio ■enor será la necesidad de búsqueda de alternativas 
de solución . 

Co■o consecuencia de estos tres aspectos se producen otros !ttcundarios: 

ri gidez en el c01porta1iento de los participantes; 
exagerado apoyo a los reglHentos¡ 
excesivo for1alis10; 
exhibición de !.ei'iales externas de autoridad; 
dificultad en la atención a los clientes y posibles conflictos entre pOblico y burócratas; 

1 tendencia de los burócratas a defenderse contra las presiones externas; 
J • resistencias a la aceptación de obediencia de las norias; 
l confor1is10, etc, 

Hasta aquí he■os señalado los rasgos del 1odelp burocráticq •eberiano y de las desviaciones a este 
1odelo observadas por "'rton, pero ¿qué relación existe entre estos eleeentos y las 
características del funciona■ienlo organizativo del IICE? 

Para ello, 1encionare1os sólo algunas de las aodalidades operativas del sisteea educativo seqdn lo 
expresado por autores ~ue han investigado sus características organizativas con anterioridad. 

Este listado no pretende ser exhaustivo ni siste■ático, sino que intenta plantear la existencia de 
características burocráticas en las for1as organizativas del "CE y de sus estableci1ientos. 

Entre otros ele■entos se ha señalado: 

- predo1inan los controles for1ales de la actividad educativa y no se tienen en cuenta los 
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resultados obtenidos del aprendizaje, (Bl (9), 

- una total ausencia de una orientación hacia la satisfacción de las necesidades del usuario, (8 ) 
( 19 l . 

- orientación centrada en el convenci1iento absoluto de la superioridad del conoci1iento propio en 
re lación a la inefi ciencia o incapacidad de los usuarios de evaluar su actividad en si, o en sus 
resultados. (1 8), 

- el Esta tuto del Docente establece con claridad: a) categorí as perfectnente definidas¡ b) norias 
1uy precis.s para la carreri docente ' es decir para ascender de una cateqoria a otra y c) valora 
co10 ele1ento fundaaental de este ascenso la antigüedad ' . (11 ). 

Vinculado a esta característi ca se encuentra la per1anencia, el siste.a de proaoción y la 
estabil idad que gozan los funcionarios a1parados por este ré9i1en. 

- este esque1a que es do1inante a nivel central tiende a propagarse a los estableci1ientos 
educativos. 

En este sentido , "aria Antonia 6allart for1ula una hipótesis que deno1ina isoeórfica segón la cual 
' las escuelas ade1~s de su propia configuración coso instituciones escolares , tiend.n a ase.ejarse 
a aquell as organi zaciones de las cuales dependen "s directa1ente y agrega ... 'El ... tipo de 
estructura a la que se aproxi1an las escuelas es la burocrática: estructura por estratos, con 
ro les rigidaaente definidos, regido por expedientes, con una gran resistencia al cnbio . Esta 
estructura, que es la del estado burocrático, aparece en todas las escuelas, pero particular1ente 
en aque l las pertenecientes al Estado ... •. "ás adelante agrega que: 'Los colegios oficiales, a 
cawsa de su dependencia directa del Estado, tiende a seaejarse a organizaciones burocráticas con 
las siguientes características: 

- una distribución jerátquica y continua de funciones claraaente deter1inadas por escrito , 

- una esfera especi fica de co1petencia y autoridad para cada cargo, 

- la desconexión entre la titularidad de los cargos y la propiedad de los colegios, 

la asignación de cargos aediante concursos y la cesación de los 1isaos, regida por norias, 

- la foraa escrita de las co1unicaciones. (8). 

Mora. Paviglianitti , refiriéndose al ftCE, señala coao uná tendencia organizativa general, los 
ascensos jerárquico y la independización de los organis1os encargados de la gestión de recursos 
respecto de los organisaos prestadores de los servicios educativos , decidiendo aquíllos sobre la 
asignación de los recursos necPSitados por tstos. 

Esta 1is1a autora indica que ha hibido en el ftCE un proceso ~e burocratización creciente, cuya 
expansión 1ás evidente sería no sólo la separación y supre1acia de los procedi1ientos educativos 
sobre los resultados educativos, sino incluso la separación y suprNacía de los organisaos de 
apoyo a la tarea educativa sobre los organisaos planificadores y ejecutores de dicha tarea. (12), 

Estos rasgos esenciales nos· llevan a plantear que existen en el !ICE principios organizacionales 
básica1ente burocráticos •eberianaaente hiblando. 
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Los autores que 1enciona1os no destacan precisaaente las bondades de los siste1as burocráticos, 
sino 1ás bien sus patologías. 

Ya heaoi nncionido que en .la literitura organiz.cional hay nuaerosos l!studioi donde se ¡naliaron 
las distorsiones estructurales , di! procedi1ientos y de co1portaaieritos q~e conlleva la aplicación 
de esqueaas organizativos burocráticos. Así, se han señalado fenótenos co1O el ritualisao, el 
desviacionisao de fines, los círculos vi ciosos, la feudalización institucional, la personalidad 
burocrática, etc., c010 trastornos e1ergl!fltes de la aplicación de este ·aodelo. 

En consecuencia, si bien existen principios organizacionales burocrátic0i-.eberiano, la 
organización real es un híbrido donde hay aspectos burocráticos y otros que no lo son. Las 
'patologías' no son prl!cisaaente rasgos burocráticos, son 'otra cosa', 

Aquí nos parece itportante plantear un aspecto crucial de la cuestión, En casi todos los trabajos, 
directa o indirectaaente se plantean las 'patologías' coto 'desviaciones' del sisteM burocrático­
weberiano. Es dtcir se toa¡ coeo referencial el 'dtber ser burocrático' coeo e1ergente del siiteta 
racional legal coto ideal organizativo. 

Este punto se percibe clara1ente en el trabajo de Dolores Zagaglia (11) donde se consulta a los 
funcionarios del "CE sobre los proble■as organizacional~s l!xistentes y dt aantra subyacente en las 
respuestas, se percibe el deseo de un¡ vuelti al sisteaa burocrático aediantl! la tli1inaci6n de 
las 'desviiciones' o 'patologías' que genera. 

Esto nos llev¡ a plantear que si bien existe un sistna organizativo híbrido, con 1uchos rasgos 
burocr¡ticos y otros que no lo son; existe una cultur¡ organizacionil burocrática. 

La ~ultura organizacion¡J se refiere a los valores, nor,as y creencia; que co■parten los 
integrantes de deter■inada organización. Incluso lll!va a la existencii de presunciones básicas 
c01partidas por gran nó■ero de ■ieabros (13), 

En el Subproyecto Nro. 2 "CE/BIRF, en su exploración de las culturas existentes en el "CE recurren 
exitosaaente a una red01inaci6n de la clasificación que realizan Deal y Kennedy (14) para 
distinguir tntrl! las culturas 'di! persistencia en la actividad' y 'de procedi1ientos'. Esta ólti■a 
tendría un equivalente a la buroc_rática que se c¡racteriza 'por desarrollar un alto voluaen de 
actividades, pero sin uber nunca si estas tuvieron éxito o no'. 'No corren grandes riesgos ni 
cuentan con una retroinfor1aci6n rápida'. En consecutncia, lo ónico que cobra realidad tangible l!S 
el procedi1iento, de todo que toda la cultura gira en torno al respeto y pl!rfecciona1iento de los 
procedi1ientos, indtpendienteaente de los ·resultados qu, estos obtengan. 

Las características 1ás dHtacables son las siguitntl!s: 

los valores .e centran- en la perfección ttcnica, en entender bien el proceso y los 
detalles, 

tienen una fuerte orientación hacia la repetición puntual y detallista de los 
procedi1ientos sin preguntar si tienen sentido en el aundo real, 

desarrollan una 1entalidad di! protegerse la espalda y de precaución COIO reacciones 
naturales frentl! a la falta de retroinfor1aci6n sobre sus éxitos y fracasos, 

cuentan con una fuerte tendencia a prestarle ,ucha atención a los títulos y a las 
fortalidadl!Sj sus jerarquías, rígidaAente estructuradas, sNejan aucho un sisteaa de 
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esh1entos, 

En este punto coincidi10s con lo dicho en el Subproyecto Nro. 2 pero pirtiNdo de un ángulo 
distinto. 

"ientras que en el trab¡jo 1encionado, se pirte de los rasgos burocráticos del sistNi
1 

nosotros 
partiaos de los esque1is referenciales de los actores que cu!Stionan sus desviiciones o 
patologías, pero sin salirse del 1odelo organizacional burocrático, sino 1ás bien tenderían a 
reforz¡rlo. 

Co10 consecuenci. de esta ªcultura burocrática', gran pirte de los funcionarios, adoptan el 
1acro1odelo tradicional, convirtiéndose en p.rtidarios de los esquffis clásicos de planea1iento 
educativo y de organización y gestión . 
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III. fflJDELOS TRADICIONAL Y RENOVADO DE ORGAHIZACIOH 

En el punto anterior destaca10s que en el IICE prevalece una cultura org3ni2aciona l burocratic¡, 
Esta cultura esti correlacionada con un aodel0 organizacional tradici011al, que tiene en Taylor y 
Web~r sus principales exponentes. Si bien cabos tuvieron objetos de estudios diferenciados, 
existen i1portantes puntos de coincidenci. y co1ple1entariedades inoudables. 

De estos e.squeaas tradicionales e1ergen algunos de planihcaciOn, por supuesto, taabién 
tradicioniles. 

Enfrentado con estos esque1as puede percibirse la existencia de un 1odelo alternativo o renovado 
de org¡nízacion y planificaciOn . 

A cont inuación plinteare10s las características de dos 1odelos organizacionales. Para el lo 
elabora1os una ser ie de antino1ias que posibilitan un rápido acceso a las principales diferencias 
entre a1bos en foques . 

Para facilitar l·a lectura se ha elaborado un cuadro resuaen, que se a.neia al final del capí tulo, 

l . Organización i n t eg rada po r individuos u org an iz a c ión i ntegrada 
por grupos: 

La definición 1ás co1ún de lo Que es una organización -coapartid. iaílto por la escuela clásica de 
la ad1inistraci6n co10 por la teorí a de la burocracia- suel2 dec ir que es 'un conjunto de dos o 
1ás individuos en interacción que se unen p,ra obtener deter1inados objetivos coeunes '. 

Dividireaos esta definición en dos partes: pr i1ero nos referireaos a lo 1anifestado sobre ' un 
conjunto de dos o 1ás individuos' y en el punto siguiente c~aentareaos la segunda parte. 

• Con referencii a la pri1era parte de esi definición, hoy día está plen~nte cons~nsuado en la 
literatura que en las organizaciones 1uy difí. cilmente las personas tengan c09¡;orta1ientos 
singulares¡ por el contnrio , predoainan las influencias grupales . 

~ 

• Sio eabargo -toda la literatura . tradicional sólo vio en la organización un,1 red de funcione~ 
interrelacionadas y en el ho1bre a un ejecutante ais lado de una funciOn en esa red, con lo que fue 
ignorado todo factor que ro■piera con cualquiera de ~ as dos i1agenes, entre ellas el grupo 
social. Fue Hrgin¡da la unidad socia l · básiu , el grupo, y ello revirtiO en errores tales cMo no 
tener en cuenta ni el proceso político ni el de influencias. 

Para el tradicionalisao contaba sola1ente el hoabre aislado, coapetitivo e instruaentable. Por 
ello, los incentivos fueron previstos sobre una base individualista y cotpetitiva, 

Hoy se reconoce que una persona pueoe ·perttnecer a a.\s de un grupo a la vez. Por ejetplo, integra 
su grupo de trabajo, y adeds -· se int!gra a grupos inforcales , pertenece a sindicatos , 

• instituciones de Ínvestig¡c-ión .o de protesion_es , grupos de presión, parti1os políticos , grupos de 
interés internos y externos i la organiución, etc_. 
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Esos grupos no sie1pre tienen ni interesPS ni cultura si1ilares, lo que g,n,ra tensiones y 
' contradicciones' en los co1porta1ientos de los actores individuáles, La ,cciOn de esos grupos, 
ade1~s, puede resultar conflictiva para las iutoridades de las orginizaciones. 

Asi1is10, la r¡g idez de ios siste1as organiz¡tivos tradicionil es hi hecho increaentar 
signi fi cativ¡11nte el n~1ero de grupos infor1iles coao 1ec¡nis10 de defensi de li i•~rsonalidid 
que funcionalaente se requeria, 

De lo dicho se desprenden algunos aspectos que quieren reaarccrse: 

La organ1,ac1on no es algo aonolítico , sino una entidad segaentada en nuaerosos grupos. 

Algunos en foques consideran patológica la existencia de grupos, re1iti~ndose par¡ ello i 
~n ideal de organización sin grupos, e inclusb, 1!s , i una org¡nización con individuos que 
actúen co10 engr¡najes, sin discrecionalidad alguna. Esi organizición 'ideal' esta 1uy 
alejada de lo re,l, El 'debería ser' no es igu1l al 'ser', 

Es iaposible ignor¡r o supri1ir la existencia de grupos en l,s orgcnizitiones, incluso de 
intereses contradictorios. Por lo tanto, lliy qu~ aprender i convivir con ellos y a 
' negociar' per1¡nentelM!nte, En este s,ntido, el fÚncionario no debe ser sólo un iplicador 
de reglaaent.ciones, sino un h!b1l 'negociador' , Debe tener cl¡ro que las 'roscas' , las 
•coaliciones', las 'ca1arillis', son grupos infor1ales que existen en todas las 
org¡nizaciones, 

Cualquier estrateqii eficiente de Citbio debe aontarse , en su ■iyor parte, tn ca1bios 
grupales, aás que en caabios individuales. 

2. Obje tivos comunes u objetivos particu l ares: 

En el punto anterior plantea1os la defini ción 1ás corrientt de organización , donde se 1anifie1ta 
que esta persigue •objetivos co1unes a todos sus 1ie.bros•. 

Para ello se requería que esos objetivos fu1r1n for1Ulidos y divulgidos , ¡ fin de que los 1ie1bros 
de la organización los persiguieran aut0Mtici1ente, Para ellos los objetivos debían estir 
integrados a la jerarquii de la orginizición, no contradeci rse entre si . La piriaide de objetivos 
debíi superponerse i la pir~1ide jerárquica, 

Selznick considero c010 disfunción de las organizaciones burocraticas el ftflóetno que se producía 
al deleg¡r la ¡utoridad, con las subunididn ~rsiguiendo sus propios objetivo¡ y deslig!ndose de 
los supuestill!nte orgcnizacionales, 

Etzioni plantea que es falso creer que todos los grupos pueden ser feli cts: aun cuando esos grupos 
teng¡n objetivos c01unes, ta1bien los tienen antagónicos, La insitisfacciOn de los trabajadores -
dice- no es sólo consecuencia de una aala organización del trabajo, Es el sínto1¡ de un conflicto 
real de intereses , Las necesidades de la organiz¡ciOn y las de sus 1inbros nunca se ven 
tot¡laente s¡tisfecllis, y hasta aparecen ¡ aenudo satisfechas de 1anera sulilfflte inco■pleta, De 
ahí los esfuerzos delibfrados de la organización por reco1pensar a quienes se atienen a sus 
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regla1en tos y órdenes r por sancionar a quienes no lo hacen. El ex1to de una organización depende 
en gran 1edida de su capacidad par. controlar a sus part icip¡ntes . 

Los clásicos suponían que los objetivos de la organi zación eran fi jados por el e1presario en las 
entidades privadas y por el político en las públ i cas. 

A su vez, los partidarios de la teoría del equi l ibrio plinteaban que los objetivos eran resultado 
d~ un Juego de re laciones entre los parti cipantes de la organi zación, conjug¡ndo de esta 1anera 
los diversos 1óv1l es persona les. L_a 1odif1caci6n de un objetivo representaba uni trinSicción entre 
grupos . De ahi que cada grupo tratase de i lcanzar sus obJetivos part iculares y tendiese a la 
autonollo, Cooperar en un objeto co■ún signifi ca coal igarse y de1anda un gran esfuerzo de 
negociación. 

En sí 1is1os, los objetivos de la organización son , en ol ti1a ins tancia, los del grupo de ■ayor 
peso en ella, quienes pueden actuar desde dentro o indirectaaente desde fuera. 

La su11sión que se le pide al t rabaJador respecto a esta situación tiende a crecer a ■edida que se 
desciende en la escala jerárquica. De al l í que 1anifeste1os que cuanto 1ás conoce el t raba jador le 
rigidez , la especialización, el control estrecho y la autoridad de estilo directivo, •~s t iende a 
crear co1porta1ientos y actitudes adaptadoras antagónicas , cuyo único li1ite es la a■enaza de 
despido: ausent is10, rotación de personal, elaboración de nori as 1nfor1ales, 'escurrir el bu l to ' , 
dis■inuir e! r i t■o, afiliarse al sindicato, conceder le i■portan c i a excesiva a los factores 
1ater1ales y negar los huunos, no 11plicarse personal■en t e , retraerse psicol6gicaunte , 
a llenarse, etc., .etc. 

En este sentido vale la pena señalar que uno de los principa les probletiS de la Ad1inistrición 
Pública argentina reside, casual ■en te, en la inexistencia de pre1ios y cast igos . Por lo que quien 
trabaJa y quien no trabaja son tratados prác-tica■ente igual por la organizici6n, aunque quien 
trab¡je sufra las consicuencias 'por hacer'. (15 ). 

6eorgiu puntualiza que los conflictos y desplazi■ientos de fines serían aJustes constant es Que la 
organización debe hacer, a raíz de los esfuerzos de los indivi duos y los grupos por 1ncre1entar , 
1antener o ca■biar las -reco1pensas que obtienen de li organ ización a ca■bi o de sus contribuciones. 
(16), 

En este punto hibria que analizar a las distintas categorías de 1ieebros que buscin un 11s10 tipo 
de reco■pensa. 

Según este 1is10 enfoque, la organización no sería vista ya co10 un aparato de distribución de 
incentivos que es posible abstraer de las relaciones entre· sus 1ie1bros 1 sino co10 un ' 1ercado' en 
el cual se interca1biin los incen tivos. El poder no será considerado ya co■o una relac ion entre 
los participintes y la orginizaci6n sino coto una relación entre participantes. La posesión de l 
poder estará en función de la capacidad de cada quien de aportar incentivos para ot ros , para 
algunos otros, o p¡ra todos los de1ás. 

Con referencia a este óltito enfoque , interesi puntua l izar que los partici pantes ta■bién ganan 
recursos, con los cuiles pueden influir sobre el ~ntorno, Pirte de esta influencia es ejercida por 
los 1ie1bros prividuente. Los 1ie1bros de la organización son capaces de utilizar los recursos 
que aporta la org¡nización piri lograr Cilbios en el tedio , coao representantes del 1 1ercadc' 
organizacional. 
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Es decir , que la organiz•ción puede servir de 1nstru1ento parq la ac tu,ción 'personal de los 
integrantes en·otras org•nizaciones o en el contexto en genere!. 

Los ,spectos seña lados nos per1iten indi car que: 

Los objetivos en las organizaciones son 1in110s, 

La i1posi ción de objetivos desde la cúspide hacia la base, sin la ex1stencii al 1!1105 de 
~retios y c•stigos, es inviable, 

Los procesos de planificación con objetivos elaborados e i1puestos por áre¡s a¡enas a la 
organi2ac16n son de 1uy dificil adopción por li org•nización focal, 

Los procesos de planificación con objetivos elaboridos e i1puestos por la cúspide o por 
una tecnoestructura (17 ) son 1uy difíci les de aceptar por las distintas áreas de la 
organización si el las no contribuyeron a su for1ulaci6n, Prueba de ello son los reiterados 
frac.sos de los 'planes l ibro'. 

"ás que la i1posición de objetivos en las org•nizaciones debe prestarse 1ucha atencion al 
proceso de elaboración o construcción de los objetivos por pcrte de los 11e1bros de la 
organización. 

En las organizaciones púb li cas sus 1ie1bros pueden creerse interpretes de la 'voluntad 
general' y considerar que tienen derechos y deberes 2n cuanto a la for1ulaci6n de los 
objetivos org•nizacionales e iguclaT-sc a los representantes de lis autoridades 
constitucioniles. Este es el lla••do · 'rol aediador' de la burocrac1. est.tal (18). 

En el proceso· de plcnea1iento deben participar activa1ente las áreas que se ocuparán de 1~ 
i1ple1entaci6n de las correspondientes .cciones, 

Respecto del tipo de objetivos que persiguen los grupos, existen seg1entaciones por de1is 
varicdas entre ellos. Por eje1plo: transitorios y peraanentes; supervisores y jefes; 
políticos y técnicos; supervisores y directores¡ innov.dores y tradicionalistas , etc, 

Tanto en este punto co10 en el tratado i ntediat•1ente antes , deDe partirse de lo que lo 
org•nización 'es' , no de lo que 'debería ser' lorgcnización ideal vs. organización real), 

Debe quedar claro que la deterain•ción de los objetivos es producto de una relación de 
interca1bios de incent'ivos. En este aspecto, es funda1ental conocer las ■otivaciones de 
los 1iHbros de li orgcnizaci6n, 

3. Hombr-e "X" u hombr-e "Y" : 

Pese a su breved•d , con1idera1os que este es uno de los puntos que tiene 1ayor re levanc1a dentro 
del pensa1iento org¡niz•cioric l, ya que es 1uy posible que de acuerdo con la concepción de l h01bre 
que adopte una persona se ubicará en distintas posicionts alternativ•s dentro del conjunto de 
antino1ias que he1os plintecdo , 
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Ha habido en el pensa11ento organ1zac ional trad1c1ona l una serie de principios que giraban en 
torno al concepto central de autoridad, vi sta co10 1edio 1nd1spensable de control y de influencias 
para dirigir a los ho1bres. La eficacia de 16 autoridad depende de las posibilidad de aplicar 
sanciones. 

Detrás de este esque1a hay una concepción pesi1ista y hasta negativa del ho1bre, e1parentada con 
las clásicas vi siones filosóficas expresadas por Hobbes ('el ho1bre es 1a!o por naturaleza' ) y que 
Nac 6regor (19) sintetiza de la siguiente for1a: 

E! ho■bre co■un sienté una aversión innata hacia el t rabaJo y hace todo por evitarlo. 

Por lo tanto , hay que obligar, controlar, dirigir y a■enazar a los ho1bres para hacer los 
trabajar; la aversión es tan fuerte que la pro1esa de reco1pensa no les basta y hacen 
falta entonces a1enazas de castigo, 

El ho1bre coaún prefiere ser dirigido, desea evitar las responsabilidades, t1ene poca 
a1bic16n, anhela la seguridad ante todo . La inediscridad de las liSi S es una concepción 
co1partida por auchos directivos, aunque ninguno quiere hacerla suya, 

La teo~ia X, 2ra co1patib le con el 'ho10 econo11cus1 que adoptaban los partidarios del aodelo 
tradicional, ya que estaba concebida para repri■ir otras necesidades huaanas co■o las sociales , 
las dfl ego y las de la autorrealizac16n, La satisfacc ión de estas necesidades debian buscarse 
fuera dfl trabajo, 

En este esque1a el ho1brE vendia su tie1po para realizar una tarea por lo general poco 
gratificante. 

La burocracia weberiana ~rtía ta1b1én de esa desconfianza hacia sus eapleados, por lo que se les 
ponía per1anente1ente lí1ites a su discrecionalidad. Esto se hac ía a través de la deter■inación de 
nora¡s que i ■posibiliten al fun cionario decidir por sí; 

Este es el origen de La ■araña j.uridica que i1pera en los 1odelos tradicionales y que 
per1anente1ente pone li1ites a la posibi lidad de hacer. Lo que está detrás del esque1a es una 
desconfianza extreta hacia el ser hu1ano. 

Según los partidarios de la teoria alternativa 'Y': 

El esfuerzo en el trab.jo es tan natural c010 el esfuerzo en el juego o el placer del 
descanso. El trab¡jo pu~de ser una fuente de s.t1sfacc1ón. 

El control externo y la atenaza de castigo no soo los únicos 11!dios para obt~ner un 
trabajo útil . El hoabre puede dirigirse a si 1is10 s~ acepta los objetivos de su trabajo. 

la 1ejor reco1pensa para obtener la particip.ción de los e1pleados es la satisfacción de 
sus necesidides sociales y egoístas. 

El ho1bre co1ún puede aprender, en condiciones apropiadas , no sólo a aceptar sino ta1bién 
a buscar las respons.bilidades. 
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"uchos ho1bres son capaces de efectuar un aporte creativo en una organización, 

Es raro que todo el potencial intelectual de un ho1bre collln sea utilizado en el 1undo 
actua l : 

l a adopción de cada teoría tiene consecuencias total 1ente di st intas sobre la estructura, las 
reco1pensas, los ;iste1as de control , los siste1as de pre1ios y castigos, las relaciones 
interpersonales en las organizaciones , las for1as de participaci ón interna, los iodos de resolver 
los conf l ictos, etc. Es decir que: 

Con la t eoría ' Y', el subordinado participa actiwa1ente en la fij ación de los obJet1vos y 
en su con tro l . 

~as reco1pensas econ611cas no son suficientes para 1otivar a las personas, 

l a adhes ión al 1odeio tradi cional de organ12aci6n G el 1odelo renov.ado parten de 
concepciones dotadas respecto al ho1bre dentro de la organización. 

Estos supuestos contrapuestos con l levan ideas di ferentes de la participación , las estructuras, la 
deter■inación de los objetivos, la planificación , ?t e. 

4. Raci onal_i dad o r acion ali dad li mitad a: 

los esque1as clásicos estaban basados en cri terios de racional idad plena. Por un lado la 
construcción de las teorías tenia una gr¡n lógica interna; por el otro, pira que el siste1a 
pudiese funcionar, se requería una gran racionalidad por parte de sus co1ponentes. 

Se suponia que los ho1bres actúan sie1pre según criterios de rac iona lidad en las organizaciones 
(2B J: 

, ' . ¡ 

2) 

3) 

el ho1bre econó1ico tiene una escala de valores per fecta.ente definida que le ·per11te 
valorar en sus ttr1inos cada situación y sus consecuenc1.s , 

conoce todas las alternativas existentes en relación a cualquier situación de decisión, 

está en condiciones de evaluar con precisión las c9nsecuencias según su escala de valores 
de cada alternativa y, 

4) elige atendiendo a un objetivo: 1axi1izar su utilidad. 

Por eso Taylor (21) consideró que la clave de la relación con el personal debía ser esti1ular por 
todos los 1edios la a1bición personal, proaoviendo los ~todos de coepetencia interna entre los 
obreros, utilizando 1edios de esti1ulo econ61ico y apelando a todo recurso que condujera ocasional 
o peraanenteHnh a dicno objetivo·, 

la escuela de las relac:ionM· hua¡nas, con ~yo (22) , advirtió c010 un choque entre la lógica de la 
eficiencia, que eri la lógica for1a l de la e1presi, y la lógic, de las relaciones inforaales, que 
era la lógica del 'senti1iento' de los trabajadores, Existía un conflicto entre lo racional, la 
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produc tividid y lo i rraciona l, las organi zaciones infor■ales de los operarios y sus norias, que 
atentaban contra dicha productividad. Por eso pensó que la soluc ión fin caba en despejar lo 
irracional, en do■ inarlo , en co1prenderlo y en apli car 1ás fl ex1 bl e1ente aquel la lógica econó■ica. 
En realidad, co■o lo 1anif iesta (liksberg (23 ), junto con la lóg ica de la ad■in istración había una 
lógica di vergente de los operar ios. Era el choque de lógicas -no el de lo racional con lo 
i rr¡ciona l- lo que creaba el conf licto. La lógica del e■presa r io , cuyo objetivo era 1axi1izar 
beneficios, chocabc con la lógica del obrero, que era 1axi¡1zar salarios . Los beneficios del 
e■presario le concernían al obrero sólo en tan to y en cuanto subsist iera la fuente de trabajo, 

Si1on (24 ) supuso que el verdadero proceso de decisión en el ho1bre no era ni de■asiado racional 
(co10 pensaban los econo■istas clásicos ), ni estaba de! todo afectado por el ■ed i o a■biente (co10 
pensaban los behav1ori stas ), En una organi zación había que considerar al ho■bre co10 poseedor de 
una conducta racional, pero l11itada t constreñida por el entorno . El ho■bre busca alcanzar 
objetivos y to■ a de decisiones con un co1porta1i ento ■ode l ado por Is estructura del ■edio 

a1biente. 

La raciona lidad de la decisión (es decir , su adecuación a los objetivos ) en la realidad no es en 
absol uto co1pleta y tiene lí ■i tes prác ticos que dependen de los ho1bres y de las características 
del ■edio a1biente. Los l i■ites de la racionalidad hu■ana son sus aptitudes , sus ■otivaciones y el 
conoci1iento persona l de la situación y la infor■ación disponi ble. 

El ' ho1bre ad1ínin1strativo' no 1axi11za coao el 1 ho1bre econó1ico' , no es capaz de actuar con 
raciona lidad tota l ya que no podía conocer todas las alternativas y optaba por la pri1era que le 
resultaba satisfactoria. Esta■os frente a una racionalidad li■itada, 

¿Qué consecuencias t iene todo esto para la organización? Pues que para que el esqueta clásico y el 
burocrát ico inclusive cerraran, debía i ■ponerse una racional idad oficial sobre la racionalidad del 
tr¡baJador. En la realidad , a1bas racionalidades sobreviven y conviven . "ás aun , hay ■ucho 1ás que 
dos racionalidades. Depende de las aptitudes , las ■otivaciones , los conoci1ientos personales de la 
situación, la infor■ación de que dispongan los distin tos actores. En la vida cotidiana dé las 
organizaciones, las diferencias de racionalidad se ■anifiestan en el consabido 'pero , yo no los 
entiendo'ª, en boca de un 1ie1bro de un grupo, para referirse al co■porta■iento de otro grupo. 

Nueva■ente se presen_tan aquí las . segaentaciones organizaciona les co■o prod.ucto de li existencia de 
racionalidad diversa dentro de la organización. 

En resu■en, de acuerdo con Kliksberg (23) señala■os : 

El ho■bre t iene una escala de valores , pero debe interpretar la en cada situación. De ahí , 
las a■bigüedades , 

El hoabre no conoce todas lis al ternativas. Sólo t rabaja con un ■odelo si■plificado de la 
situación. Este ■odelo no está dado sino que deriva de sus procesos psicológicos y 
sociales , del ■edio a■biente, etc. , etc. 

El hoabre no puede evaluar sie■pre precisu en te las consecuencias. El grado de precisión 
con que lo higa dependerá del tipo de si tuación. Por lo general uti li zará prob2bi lidades. 

El ho1bre no elige . No busca ■a x i■izar . Busca, teniendo en cuenta su racionalidad 
l i■itada, concretos objetivos sat isfactorios, 
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5. Hom bre e conóm i co u hombre compleJ o : 

Segón Schein (25 ), se pueden distinguir en las organizaciones variados supuestos sobre la 
naturaleza de las personis que en ellas operan, Es tos supuestos hin reflejado diversas posiciones 
fil osóficas que han servido, a su vez, de justificación a los sistetas de organización reinantes 
en un 101ento deter1inado. 

Este autor discute cuatro alter nativas , que presenta por orden de aparición histórica: 1) el 
ho1brE réc ional-econó1ico; 2) el ho1bre social; 3) el ho1bre que se autorreiliza y 4) el ho1bre 
co1plejo. 

1) El ho1bre racional-econ61ico: 

El ho1bre racional-econó1ico es el que se desprende de las teorias clisicas , bisica1ente hedonista 
y racional, 

El af)Drte de esta doctrina, en relación con l os eapleados, fue: 

a) que el ho1bre se halla 1otivado pri1ordia liente por incentivos econó1icos , y que hari, 
pues, aquello que le suponga el 1áxi10 éxito econó1ico¡ 

bl que co10 los incentivos econó1icos se hallan bajo contro l de la organización, el ho1bre es 
esencial1ente un agente pisivo que puede ser 1anipulado, 1ot1vado y controlado por ella; 

e ) que los sen ti1ientos hu■anos son esencial1ente irracioniles y se debe i1pedir que 
interfieran en los cálculos racionales del egoís10; 

d) que las organizaciones pueden y deben ser estructuradas de tal 1anera que ■entalicen y 
controlen los senti1ientos hu1anos ~, por tanto , sus rasgos i1predecibles, 

2) El holbrt social : 

Guienes sostienen la existencia del ho1bre social , señalan que el ho1bre SE encuentri 1otiv¡do por 
necesidades sociales y responde básic¡1ente al grupo al que pertenece. 

Específica1ente señalan que: 

a) el holbre se halla 10tivado básica1tnte por las nectsidides sociales y obtiene su sentido 
básico de id!lltidad 1ediante su relación con los delás ; 

b) coto resultado de la revolución industrial y de la racionalización • del trabajo, ha 
desaparecido el signi ficado del trabajo y debe bu1cirselo en las relaciones socialts 
dentro del e1pleo; 

e) el holbre retponde aás a las fuerzas sociales del grupo de c01pañeros que i los incentives 
y los controles de li direcciOn ; 
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d) el hoebre responde a la direcci ón en la 1ed1da en que un s~pervisor puede satisfacer las 
necesidades sociales de sus subordinados. 

3) El hoabre que se autorrealiza: 

Nu1erosos autores han entendido a su vez que la pérdida de signi ficado del trabajo no se relaciona 
sol¡1ente con las necesidades sociales de un individuo, sino con la necesidad inherente a los 
seres hu1anos de usar sus capacidades y aptitudes de una for1a ,adura y productiva. El proble1a 
estribaria en que li 1ayor parte de los e&pleados -a lo aenos en la industria 1oderna- se hallan 
tan especializados o frag1entados que ni per1iten a los trabaj adores utilizar sus capacidades, ni 
los capacitan para establecer una relación entre lo que est~n haciendo y la 1isi6n global de la 
organización. 

El desarrollo de las teorias del ho1bre autorrealizado se basan en casi todos los casos en los 
trabajos de "aslo• (26) y general1ente dtse1bocaroo eri la elaboración de una escala de 
necesidades, cuyos autores las vinculan a las bases aotivac1onales que tendrían lis personas. La 
cuestión era saber qué activaba o i1pulsaba a la acción de los seres hutanos. 

Resuaida1ente ~aslow señaliba que: 

a) la s 1otivaciones de los seres hu1anos se dividen en categorí¡s; 

b) ~stas categorías se distribuyen en jerarqui¡s¡ a scber: 

l. neces1dides 1uy si1ples de supervivencia, seguridad y protecc16n; 
2. necesidades sociiles y de pertenencia a un grupo; 
3. satisfacción del ego y necesidades de autoesti1a¡ 
4. necesidades de iutod01inio y dependencia, y 
5. necesidides dt autorrealizaci6n, en el sentido de un uso 1á1i10 de todos sus recursos; 

c) a 1edida que las necesidades de un nivel inferior quedan satisfechas, se ponen en 1archa 
algunas de las 10tivaciones de 1ás alto nivel; 

d) incluso el ser hu1an0 de 1enor talento busca una autorrealización, un significado y su 
propia realización en su obra , si sus otras necesidades se hall•n a.is o tf!los satisfechas . 

El ho1bre que se ¡utorrealiza -en resu1en- pone énfasis en las necesidades de orden superior que 
le e1igen auton01ia, S!lltido dé aventura y autorre•lización y que ·se actualizan en el 1oaento en 
que se satisfac,n ciertas necesidades sociales -y de seguridad de rango inferior. Estas necesidadts 
son i1portantes en los niveles 1ás altos de le org¡nización; se ignor¡ si t••bi!n se dan a nivel 
inferior. 

El posterior aporte de Schein , al divulgar la existencia de un 'hoabre coeplejo", ha superado los 
enfoques que le prectdieron. Este autor entiende que el h011bre es lás co1plejo que el que se halla 
i1plicad0 en aquellos conceptos de ho1bre racional o econótico , de ho1bre social, de ho1bre que 
tiende a su autorrealizaci6n: No sólo es 1ás c01plejo en si ais10,sin0 que difiere de los de1ás en 
cuanto a la estructura de su propia c01plejidad. Aunque sinpre fue difícil generalizar acerca de 
los seres hu1anos, resulti 1ucn0 1ás difícil hacerlo hoy, ante la creciente coeplejización y 



diferenciación de la sociedad y de las o:ganizaciones . 

Agrega Schein varios postulados: 

El ho1bre no sólo es co1plejo: es variable en sus aotivaciones ta1bitn. 
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El ho1bre es capaz de aprender nuevas activaciones a través de sus experiencias 
organizativas . 

L3s ■otivaciones del ser hu1ano en los diferentes tipos de organizaciones o en las 
diversas subpartes de éstas pueden diverger. 

Ei ho1bre se iaplica de µna 1anera productiva con las organizaciones sobre la base de 
1uchos tipos de 1otivaciones. Su satisfacción últi1a y la eficacia definitiva de la 
organización dependen sólo en parte de la naturaleza de su 1otivación. 

El ho1bre puede responder a 1uchos tipos diferentes de estrategias directivas. Depende de 
sus propias aotivaciones y capacidades. Depende de la naturaleza de la tarea que realiza. 

Este enfoque abre ca1ino a un planteo situac ional de la 1otivaci6n, en el cual la cultura 
organizacional, el contexto organizacional, los liderazgos existentes, el tipo de tarea, las 
historias personal~, así co10 la infraestructura, inciden en la 1otivación y en la satisfacción 
en el trabajo. 

Vale la pena destacar algo que parece perogrullesco pero que genera contradicciones. las personas 
tienen distintas ■otivaciones, y por lo tillto deberían ser incentivadas de ferias variadas, pero 
en las organizaciones los incentivos son hoaogéneos, por lo que puedl'll servir para unos pero no 
así para otros. El desafio consiste en tratar de encontrar los incentivos adecuados para el grupo 
o sector que se considera prioritario. 

Interesa incluir aquí otro eleaento: la satisfacción en el trabajo. Si bien no planteaaos 
expresa1ente el te1a, pudo habérselo incluido en otra antinoeia. 

las teorías clásicas no pensaban que el hoabre co1ón podía tener satisfacción _dentro del trabajo, 
Sólo consideraban que el trabajo era el instru■ento para que tuvieran satisfacciones fuera de él. 

En la ac tualidad se considera que la satisfacción es un producto 1ás de la org¡nización, al que se 
debería dar la 1is1a i1portancia que al producto principal. Y en consecuencia, se está intentando 
huaanizar la organización, pensando en que sea ta1bién productora de esa satisfacción personal de 
sus 1ie1br0s con lo que hacen én ella . 

En consecuencia: sin 1otivaci6n1 sin incentivos , sin satisfacción no hay gestión ni planea1iento 
efectivos. 

6. Sistema cerrado o sistema abierto: 

Supuesta1ente, ya no se discu\e que los sisteaas organ1zacionales son abiertos, que tienen 
relaciones de interca1bio con el contexto, que son influidos por éste y que influyen en él. 
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S1n e1bar90, los aparatos ad1in1strat1vos de las organizaciones tradicionales no se percatan de 
este fen61eno. 

En este aspecto considera1os oportuno resu1ir lo expuesto por ~oore (27) cuando señala que hay un 
contraste entre dos ■odelos de organización: 1) la organización dirigida hacia adentro y 2) ia 
organ ización dirigida hacii afuera. 

1) La di rigida hacia adentro se caracterizaba por su preocupación por el siste■a y el proceso 
interno, la lógica inexorable del siste■a, la p~i•acia del siste1a, la centra lización de 
la autoridad , los niveles ■últiples de supervisión, la preocupación por el trabaJo dentro 
del s i s te■i, 

2) La dirigida hacia afuer; estaba preocupada en ca■bio por los fines externos y la 
adecuación, por la subordinación del sistetw a los resultados generales, la 
descen tralización, la superposición de deberes y responsabi l idades del trabaJo, el 
desarrollo de la organ i zación confrontado con la identificación ocupacional. 

Oes1enu2ando un poco ■ás esas Cdracterísticas dia1etral&ente opuestas , podría decirs! que: 

1) Rtspecto dt la or9a1izaci i1 orie, tada hacia si . 

La preocupación por lo interno se t raducía en que había su10 interés por cre¡r siste1as y 
procedi11entos de traba¡o prolijos, lógicos y eficientes. ftodelo ideal: l. ■áquini, Un 
siste■i interrelicionado en el cua l todas las partes actuaran conj unti9ente co■o un 
1ecanis10 bien proyectado y lubricado . 

La lógica inexorable de l siste1a consistía en suponer que existía una y sólo una 1anera de 
realizar 1ejor un deter1inado trabajo . 

La pri1acía del siste■a consistía en que, puesto que el sisteea era el 1ejor iodo d, 
ejecutar el trabajo, era i■perativo seguirlo exactaaente y no per■itir desviaciones. 

1 La pri1acia del siste■a tendía, justa1ente, a centralizar la autoridad. 

1 En la necesidad de un control severo, cabía la necesidaa de contar con 1uchos nivel es de 
supervisión, cada uno de los cuales ejercía presión sobre ~l nivel ir.tediato inferior. 

1 Stguir el sistHa era 1ás i■portillte que lograr los resultados, y esto tanto para la 
dirección coao para los e1pleados. 

2) Resptcto dt la orga1izacióa ori11tada haci a .fuera. 

La organización se consideraba funda1ental1ente co■o un 
diversos grupos actores, con intereses diferentes , que 
reintegridos en un ■undo diná■ico y ca1biante. 

probleea de re lcci6n entre 
debían ser integrados y 

t El siste■a de trab·ajo era sólo un ■edio, y no se lo ponía a prueba. El siste1a quedaba 
subord inado a los resultados. 
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No era necesario 1antener una fuerza pol icial para asegurarse de que se seguía el sisteaa. 
Se aceptaba adoptar las decisiones descentralizadaaente. Se afianzaba la convicción de que 
quienes estaban 1ás cerca de la acción eran quienes podían adoptar ciertas decisiones 1ás 
apropiadas y válidas que las que, de lo contrario, adoptarían los altos niveles de 
autoridad. 

Este tipo de organización tiende a parecer 1 i1provisada' . Existe frecuen te1ente una 
notable superposición de responsabilidades en el trabiJO, Hay 1enor tendencia por parte de 
los e1pleados a pera.anecer dentro de la organización. Existe una voluntad y aceptación de 
la idea de superar los lí1ites del propio trabajo para cuapl ir con l« tarea genera l . 

El e1pleado , en todos los niveles, ti ende a identificarse 1ás con los intereses 
organizaciona les que con los objetivos ocupacionales. 

El siste1a de trabajo que surge de a1bos esque1as tiene las siguientes características: 

1) Organización dirigida hicia 1dentro 

Con su concentración en los procesos internos y su dei ficación e i1posi ción de un ' único 
siste1a 1ejor', tiende a apartar la at!nción por parte tanto de los etpleados co10 de los 
dirigentes de los fines ·últi1os de la organización. Concentran unos y otros , 1as bien, sus 
intereses sobre las exigencias del traba jo y sobre los proble1as d, ad,cuaci6n al sisteaa. 

Las relaciones hu1anas tienden a caracterizarse por fuertes identificaciones ocupaciona les 
y conflictos entre los grupos ocup¡cionales. Cada uno ~e éstos tienGe a favorecer sus 
propios in tereses y lucha por generalizarlos o universa li zarlos dentro de la organ ización. 
No ex iste un principio rector general o una 1edida contra la cual pueden probarse los 
intereses particulares de los diferentes grupos ocupacionales. 

En consecuencia, el poder y el status se convierten en consider,c1ones extraordinariaaente 
i1portantes. 

Deno1inase ' organizaciones socialaente neuróticas• a éstas, dado que qistan 1as tie1po en 
el conflicto interno que en hacer frente a la realidad exterior. 

Su at16sfera diría1os 'autoritaria' , les crea· tensiones en los sectores supervisores, La 
supervisión se ve forzada a desHpeñar el papel de una fuerza policial. 

l a organización tiende a tornarse rígida, al carecer de la flexibilidad neces,ria para 
enfrentar un caabiante 1undo externo, debido , en gran 1edida 1 a la identificación 
ocupacional, porque los intereses creados , estrecha.ente definidos, se desarrollan 
resistiendo el cubio 1 en parti cular los caabios que atenacen el status del grupo.El grupo 
ocupacional se preocupa 1ás por su propia supervivencia que por la de la organización. 

Falta con fianza, en fin, en las actitudes de la dir,cción frente a los eapleados. 

21 Organización orientada hici, afuera 

Hay 1enos identificación ocupacional y un lliyor gr,do de intervención en los objetivos 
generales de la organización. 
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La preocupación de la ad1inistración por la rea lidad externa tiende a difundirse en la 
organ ización. 

~as todavía, la organización de los cargos tiende a ubi car a los eapl eados -.ón a los de 
los niveles inferiores- en contacto directo con algunas de las tareas básicas de la 
organización, en for1a tal que cada uno las pueda co1prender. 

La organización no es construida de arriba abaJo,sino de afuera adentro, a p3r t1r de las 
tareas generales que la organizaci ón debe cuap li r s 1 ·ou1ere sobrev1vi r y desarrollarse. 

Con la 1ayor participación directa en los objetivos externos de la orgiílización , el 
e1pleado hall a que su trabajo tiene .. ás sentido. 

Por la 1is1a razón, las dif erencias de status y la ansiedad dis1inuyen. Yi no exis te un 
co1porta1iento pura1ente defensivo dentro de la organi zación. El conflicto tiende a 
producirse en el nivel de las ideas, 1ás que en el de los intereses ocupacionalEs y de 
status. 

Los traba jos que heeos consultado (9), (10), [11 ) , (12), [28 ), señalan que el "CE tiene una clara 
orientación 'hacia adentro'. Las descripciones que real izan ut i lizan hasta las 1isaas palabras que 
e1plEa l'loore. 

Pero , por otro lado, los trabajos con propuestas de ca1bio que ta1bién he90s consultado se 
ubicarían, o serian realizables, en un esqueta arg.nizativo hacia cfuera . Entre los que pode;os 
citar, los docu1entos del Subpro_yecto 2, para li p.1rte organizacional , y los trabajos ya 
1encionados de Inés Aguerrondo y de Norberto Fern~ndez La1¡rra , sobr2 el pl ineaiento !ducativo. 

Habría en este sentido dos posiciones: la de una ' cultura ·debi litada ' (18) pero que aún es 
do1inante en el "CE, y la de una contra cultura o cultura innovadora , que pretende entre otras 
cosas: 

ca1biar 1 de un siste1a por norias a uno por resultados ¡ 
preocuparse por la s¡tisfacci6n de la de1anda¡ 
au1entar en cantidad y calidad la infor■ación. contextua l ; 
asu1ir un planea1iento direccion¡l y estraté9ico; 
descentralizar ; 
1ejorar la relación con los distintos grupos internos y externos; 
buscar la n~ociación y el consenso; 
adecuarse al 1undo futuro ; 
cre¡r estructuras flexibles (equipos de trabijo y estructuras ■atricia les l; 

lograr la identificación de las person¡s con las tareas y la organización ; 
etc . 

Para lograr estos ca1bios debería realizarse, co10 ya expresaaos , un ca1bio euy profundo y que 
conlleve alter¡ciones· eri 111ch¡s otras var-iables organizacionales. 

A este nivel de ca1bio del · siste1a ad1inistrativo organizacional , las adecuaciones de aspectos 
parciales serian ■uy li1itidas. Es decir, li estrateqia incrNeotal no seria la 1~s adecuada. 
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Si e1 siste1a básico continGa igual, las posibi lidades del nuevo estilo de planea1iento, por 
eje1plo, serían por de1ás exiguas, ya que podr ia llevarse a cabo sólo en las áreas innova~oras 
pero no en las clásicas , que son la ■ayor parte desde el punto de vista estructural y econ61ico. 

7 . Certi dumbre o i n cer t 1dumºre conte x tual: 

En cierto iodo este te1a ya ha sido planteado en el punto inaediato anterior. Interesa hacer aquí 
alguna a1pliaci6n. 

Los clásicos no consideraban al contexto. Esa 01isión fue producto de la situación en el 101ento 
en que elaboraron sus teorías. lío había entonces dificultades para obtener insu1os. Por lo tanto, 
el contei to no funcionaba co10 fuente de restricciones o de dependencia funcional, Todo lo que era 
producido se consu•í• o se vendía . Había entonces certidu1bre contextual. 

Los ca■bios que se dieron hacia la titad del siglo crearon la necesidad de que las organizacion!s 
se percataran de la existencia de l contexto, ya que éste les ge_neraba 1Clltipl!s incertidu1bres . 

En adelante, ya no se dudaría de la existenc~a del contexto. Unos (Burns y Stalker , 29) 
estudiarían la relación que tiene co10 a1bitnte de la organización. Otros (lawrence y Lorsch, l!) 
enfocarían la relación diferencial de los eventuales suba1bientes con los stctores de la 
organización que los enfrentaban. Alguien (Hali, 31 ) se ocupar ía de la relación entre la 
certidu1bre o rutina a■biental y el grado de estructura organizacional. 

Otros autores señalaron que las incertidu1bres que le generaba el conttxto a las organizaciones 
exigía la existencia de personas y 1ecanis10s capaces· de redu~irlas . Est~ aspectos pasaban a 
considerarse co10 críticos, tanto que en auchos casos estaba en juego la propia supervivencia de 
la organización. De alli que. se hablara de. ·insuaos y relaciones interinstitucionalts criticas para 
cada organización. 

Las personas que por sus funciones , habilidades , conoci1ientos , relacion!S, etc. reduc!n 
incertidu1bres cobran un pod!r considerable, encontraaos tntonces el podtr del experto (32). 

E1parentado con ello se e1pezó a pl¡ntear la heterogeneidad contextual (las partes que co1ponen el 
contexto de la organización es 1uy variado) y su dina1icidad (el contexto cubia}. s.ñalándose que 
los con textos organizacionales varían según sus grados de heterogeneidad y dina1icidad. De hecho 
para los clásicos había 1uy poca diferenciación contextual y COIO verNOs 1ás adelante su 
variación era li1itada. 

No abundare■os en ute punto porque hay litera tura dt ad1inistración de· li tduc1ción que lo trilta 
perfecta1ente (33 ). Salvo para señalar que esto tiene consecuencias en el plan1a1iento1 que 
tratare1os en el pr6xi10 punto. 

IJna cuestión vinculada a esta teeática es el conc!pto de fronteras de la organización. Frontera 
sería lo que separa tl adentro del afuera dt la organización. 

Los clásicos, co10 trabajaban con sistnas cerrados, suponían conocer el lí1ite de la 
organización. Hoy , por todo lo que se lleva ya e~pu!sto, existe acu!rdo en que los li1ites son 
producto de convenciones o de ópticas a traves de las cua}es se los observa, 
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Podeaos adai tir que las fronteras están deter1inalias por los a_spectos • jurídicos, geográficos, 
econ611cos, edi l icios , etc., y esto es una convención . 

Por otra parte, los distintos actores interesados pueden tener vi siones distintas de esos líaites. 
Es seguro que a aedida que nos alejaaos del núcl eo central de la organización, coaenzarán las 
dudas y las discrepancias respecto del adentro y del afuera. Por ejeaplo , las escuelas 'están' 
dentro de la organización. ¿Los aluanos, los padres de los aluanos , los eapleadores futuros de 
esos aluanos, los ■unicipios , las entidades vecinales, los sindicatos, lo están taabién' 

Dicha deter1inaci6n de un adentro y un afuera representa tener idea al aenos de qué se planificará 
y de eapezar a pensar con quién se va a planificar, probleaa que no tenían los partidarios de la 
teoría clásica. 

Guereaos plantear por últi10 que las fronteras son aóviles, La organización se expande o se 
contrae de acuerdo a una serie de circunstancias , En este sentido hay aspectos qut hoy podrían 
estar afuera y luego adentro , y viceversa. Por lo que los líaites del planeaaiento taabién 
deberían ser 16viles o dináaicos. 

8 . Planeamiento operacional o planeamiento estra t égico: 

Sintetizareaos lo ya expuesto en otro trabajo sobre los aode los de planeaaiento (34 ). Para ello 
recurrireaos a lo expres.do por distintos autores que han tenido el 1is10 ent¡¡que. En el pri1er 
cuadro presentaaos lo expuesto por Roberto "irtínez Noguera (35 ), en el segundo. lo detallado por 
lgor ~nsoff, y en el tercero lo explicitado por López Aráoz (3b ). 

Coto se obsérva los tres esqueaas· son coapleeentarios. 

Los dos ■odel os no se excluyen el uno al olro . Constituyen un continuo. que va de una 1ayor a una 
■enor definición de los resultados deseados. Pero . el proceso de planeación es el 1is10 en itbos: 
diagnóstico, prioridades, pisos de acción, létodo de evaluación, etc. 

Es auy posible que en el "CE en una organización convivan áreas con características aecánicas y 
áreas 1ás cercanas a lo orgánico. Por llaaarlas de· otra aanera: cerradas y abiertas , 
respectivaaente. Pua cada uno de esos c¡sos prevalecerían los aodelos tradicioniles y en las 
otras los renovados. Hoy deben ser 1ucho aás los priaeros que los segundos. 

Es factible que en el futuro sé incre1ente11 las orgánicas. En esta situación , debieran utilizarse 
los dos tipos de planeuiento, según las características especí ficas de cada áreas, ya que la 
planeac16n por aetas ha probado ser ·adecuada pira áreas aecánicas y la direccional es 1ás 
apropiada para áreas orgánicas, 



ESQUE"A DE IIARTINEZ N06UEIRA (35) 

l. Orientación en la resolución de pro­
ble.as. 

2. Característicos de la actividad. 

3. Recursos. 

4. Siste1a de co1pensación , 

5. Estilo de conducción . 

b. Procesos decisorios 

7, Actitud hicia el riesgo, 

llodelo tr.dicionil 

Interna 
Corto plazo 

Repetitiva 
·Prograaable 

Baj• calificación 
Intensivos en antigüedad 

Econóaica 
Shtus 

Feria l 

Autoridad 

Analizalile • 
Foraal i z.ble 

Control de la incertidu1bre 

IIODELO DE ANSOFF 

Diaensiones 

Fer•• del di11nsiona1iento 
org•niz.cionil. 

Enhsis ■etodologico. 

Tradicional 
(di rectri ces e1presar1asl 

Ocuional 

Di•gnóstico y solución de 
probleHs 

llodelo renovado 

Ex tema 
largo plaz.o 

Unica, creativa 
AutDdirigida 

Alta calificación 
Intensivos en ca­
picidid 

Autorrealización 
Auton01ia 

Poco for■al 

Particip¡ti vo 
lnforaación 
Deli~r¡ción 

Intuitivo 
Ad-hoc 

Toltrincia 
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"oderno o renov•do 
(planea1iento estr•­
ttgico) 

Sist~tico y cons­
hnte 

Oportunidades y f0r-
1ulación de estrate­
gias 



Análisis del a1biente. 

Nétodo de diagnós ti co. 

En tér1inos de func ione~ 
tradicionales, aarketing, 
producción, personal , pre­
~~~~ 

Anál isis 1icroeconó1ico 
de productos y de la es­
tructura organizicional 
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En tér1inos de con­
figurición ce cursos 
al ternativos pira 
icción o de 1isi6n 
socioecon61ica de la 
organizición 

Análisis 1acroeconó-
1ico, incluyendo 
consider¡ciones so­
ciiles y políticas. 

Nétodo d~ análisis de decisiones. Análisis histórico de las 
decisiones centriles. 

ldfntificición de 
valores a1bientales 
que contribuyen po­
sitivi o negitiv¡­
Hnte en las deci­
siones 

lnstru1entos de anál isis. Nétodos cu¡nti titivos t an­
gibles, explicables, con­
trolables y fácil1ente co-
1uni cables. 

Co1binación de 1é­
todos cuanti y cua­
litativos. 

Evalua~i6n y con trol. 

Probleaa 

Naturaleza del 
proble1a 

Co10 fase final de un pro­
ceso ocasional y rotativo 

Peraan!ntes, c010 
base !)ira lis deci­
siones diuiils y 
corrección de los 
cursos de acción. 

que reco1enzarii con un nue­
vo di1ension¡1iento. 

NOQELO DE LOPEZ ARAOZ.JID 

"ºdelo tradicional 

.Opti1izar y satisfacer la realización 
de las ietas posibles ictuales . 
Eficiencia. 

Progra1ación y control de recursos pa­
ra las áreas· funcioniles. Pres1¡~estar. 

"ºdelo renovado 

Deter1inar objetivos y polí­
cas básicas. Lineas de i~ves­
tigación. Disciplinas. 

Identificar prioridades , ca­
pacidades. Asignar recursos 
a oportunidades producto/1er­
cado. 



Ejeaplo de de­
cisiones 

Caracteristicas 

Horizonte tu­
poral 

Personai i1pli­
cado 

"etas, operativos: 
planes de trabajo 
dese1peño 
planes de adquisiciones 
su1inistros y 1anteni1ientos 
contratación de personal 

Decisiones descentralizadas, 
En general, una variable, 
Riesgo. 
Decisión de rutina, autorregenerati­
vas, repetitivas. 
lnforaación interna, especifica, e­
xacta, a veces en tie1po real. 

"eses, se1anas, días. 

Supervisión o encargados, 
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Fijar objetivos generales, 
Elegir nuevas lineas de inves­
tigación. 
Diversificar. 
Expandirse . 
Fijar políticas de investiga­
ción, financieros, de recur­
sos en general. 
Ritto y foraa de creciaiento. 

Decisiones centralizadas. 
"uchas variables, 
Ignorancia parcial. 
Carente de estructura irregu­
lar, problNas deferentes, no 
autorreprtM!lltativa, 
lnfor1aci6n 1ás externa y pre­
dictiva, no exacta¡ especial 
para el problea.. 

Varios aiios. 

Dirección Superior. 
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9. Organ í zacióQ rutinaria o no rutinaria: 

Taylor supuso al for1ular sus principios organizativos enfrentarse con entidades de ia~ricación 
1asiva . Es decir , producían una 1uy poca variedad de artículos lo que per1itía realizar siHpre 
las 1is1as operaciones y cada vez con 1ayor destreza por parte de los operarios, Esto álti10 se 
lograba a través de establecer 1uy clara1ente cuáles eran las operaciones que debía llevar a cabo 
cada uno de los ocupantes de los puestos de trabajo. 

La tecnología utilizada era la cadena de 1ontaJe que requería una secuencia ánica para realizar 
las tareas y especificaciones 1uy claras, respecto a su1inistros y productos. La consecuencia de 
este siste1a productivo era la existencia de regla1entaciones y norias que preveían al extre10 que 
debía hacer cada trabajador . 

E;tos ele1entos convertían a la labor del trabajador en repetitiva y ru tinaria. 

Weber supuso (36) que los 1ie1bros de una organización burocrática trabajarían sie1pre segán 
reglas establecidas y no opondrían resistencia a las órdenes. Tales reglas o norias establecían 
secuencias , En un lenguaje 1¡5 1oderno, progra1aban decisiones (37 ), Esto significaba la 
existencia de procedi1ientos alta1ente rutinarios . Lo funda1enta l lra que el hotbre no se saliese 
de la rutina . Co10 ya diji1os: que no tuviera discrecionalidad. 

El esque1a, tal vez , funcionaria eficiente1ente (independiente1ente de las consecuencias sobre el 
trabajador ), si lo que hiciera la organización burocrática fuera sie1pre lo 1is10 y esto pudiese 
es tar pautado clara■ente, Pero lo que ocurre en la realidad es 1uy distinto a esta ólti1a 
posibi l idad , ya que , la nor1ativa cobre una diaensión independieote1ente de lo que se realiza. 
Aoarecen enton ces las disfunciones de la burocracia. • • 

6ouldner (38 ), teniendo en cuenta las disfuncional idades del 1odelo 11eberiano, distinguió entre: 

t Falsa burocracia: 

Las reg las se establecen desde el exterior, y no son respetadas , o lo san sólo for1al1ente 
por todos los 1ie1bros de la organización. 

No se sanciona el incu1pli1iento de las reglas-, y la situación real es auy diferente de la 
prevista . 

Esta organi zación corr~sponde bastante bien a la i ■agen popu lar de la burocracia: 
reg l a■en tos total1ente ajenos a la realidad. 

No es necesaria■ente ■ala . Aunque sea poco eficaz, por lo general. 

Sus 1ie1bros a 1enudo están contentos , sobre todo si se sienten có1plices en el 
incu1pli1iento de las reglas , 

t Burocracia reprtillltativa: 

Las reg las son establecidas por expertos, cuya autoridad es reconocida por todos los 
1ietbros de la organización, 
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Tales reg las concuerdan con los senti11entos personales de los ~ietbros y su respeto les 
procura una real satisfacciOn. 

Si algu1en no las sigue, es solaaente por negligencii o 1gnoranc1a. 

En terainos generales, una organizaciOn de este t1po provoca sentiai!lltos de solidaridad y 
una real acti tud de participación. 

t Burocracia punitiva: 

Las reglas son establecidas por un grupo para for zar a otro a obedecer. 

~os grupos enfrentados pueden ser 1uy diferentes entre sí. 

El incu1pl i1iento de las reg las es considerado uni infracción y es sancionado. 

Resulta una organización 1uy conflictiva, que i1pont su1a t!flsión. 

~uy frecuente1ente, se recurre a un siste1a de autoridad basado en la jerarquía, liS bitn 
que en la pericia , 

Es decir , se asocia la burocracia en todos los casos a la existenci¡ de norias, y esta a la 
rutin a, 

Perro• (39 ) vinculó la tecnología con la estructura. Las diferencias en la t1cnol09ía estin dadas 
por la certidu1bre-incertidu1bre que generan los procesos product ivos. Aquellas organizaciones que 
operan con 1ateriales sie■pre iguales ~ con procesos 1uy conocidos son altaaente rutinarias. En la 
s1tuac16n invers¡, son organizaciones no rutinirias . 

La ex istencia de tecnologías rutinarias deter11na la existencia de estructuras ctntralizidis, 
coordinadas por plan, con escasa libertad pira sus 1ie1bros , escasa interdependencia. Es decir, 
todas las característi cas de una organización burocrática, 

"intzberg (16), en un trabajo profundo sobre estructura, identif ica ta1bi~ a li ' burocracia 
1aquinal ' con la nor1alización del tribajo, Las organizaciones no son ■onolíticas sino segaentidas 
por la tecnología que 1inejan o por su relación con el contexto, De donde algunas pirtes · dela 
organ ización realizan actividades rutinarias, 1ientras que otras desirrollin funda1ental1ente 
tareas no ru~inari¡s. Las estructuras orguizativas, los procedi■itntos, los siste1as de control, 
etc., etc., son sustancial■ente ·distintos en uno y en otro caso . 

Otro tanto ocurre con el planea1iento, que en un CiSO tendri secvencias y fftis claras, y en el 
otro sólo podr¡ ser dirttcional. 

En el caso del _ "CE , algunos grupos de cultura innovidora (12 ) que desearían poner lí■ite a la 
realizición de '1¡s de lo 1is101 de algunas ¡reas e i1ple1entar el proceso productivo con 
especificidades · y posibilidades de idecuación contextual. Pero este objetivo no puede llevarse a 
Cibo en un esqueaa organizativo burocritico-rutinario, 

Ello requiere de tecnologías no rutinarias, consecuentes procedi■ientos y estructuris no 
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convencionales. 

El proble■a del KCE es que existe una •cul tura• que do■ ine al ·resto, i■poniéndole a quienes 
realizan actividades que deberían ser no rutinarias la estructura y los procedi1ientos de la 
opuesta , trabándola y obligándola a ser obediente a una cultura rutinaria . 

Debe quedar claro que no existe una sola clase de burocracia , que se puede tener coao referencia 
un 1odelo 1eberiano, pero el i1perante, podría ser tal vez , una 'falsa burocracia' al decir de 
Souldner , pero a■bas tienen en co1ún las norias y las rutinas aunque una es una foraa ideal y la 
otra una ' desviada '. 

10 . Est ructuras mecánicas u orQán1cas 

Se presenta aquí la alternativa entre ' s iste■a 1ecánico' y ' siste■a orgánico' . 

Hubo quienes pensaron (la li teratura tradicional) que las organizaciones contaban con estructuras 
■ecánicas . La división del trabajo (horizontal y vertical ) era producto de ingeniería 
ad1inistrativa. Resultaba posible deterainar todas las responsabilidades, funciones, actividades , 
etc , que tuvieran sus distintos ■ie■bros . 

Por contraste , otros pensaron que la estructura óe la organizac_ión era orgánica, La división del 
trabaJo dependía . de factores ca1biantes. En ■uchos casos np era posible establecer con claridad 
responsabilidades o forsas específicas de actuac ión. El funciona■iento de la organización debía 
adaptarse a las nu1erosas variaciones contextuales , ■uchas de el las i1prescindibles. 

La co1plejidad , la incertidu■bre y la diversidad e■ergían, efectivaeente, co10 deter1inantes 
i ■portantes de la for■a organizacional y reflejaban el tipo de tarea que debía dese1peñar la 
organización. Las tareas e1prendedoras y creativas producían , a su vez, 1ayor incertidu■bre, 
co■plejidad y diversidad (41). 

Burns y Staiier (29) caracterizaron a1bos tipos de estructura: 

Las ■ecán i cas, convenientes para condiciones estables, se caracterizaban por la división 
de los proble1as y las tareas entre especialistas, la -ejecución de cada tarea 1ás o ■enos 
aisladaeente de la ejecución de otras, el control de la ejecución de las tareas a cargo 
del superior jerárquico in■ed iato , la definición . exacta del trabajo de cada co1etido 
funcional, la estructura jerárquica, la localización del conoci1iento de los proble■as en 
la ci■a de la jerarquía; las co■unicaciones casi exclusivaaente verticales, la insistencia 
en la leal tad y en la obediencia de _los 1ie■bros y una 1ayor consideración hacia un 
conocitiento interno de los proble1as que hacia un conoci■iento general , 

El tipo orginico, propicio para condiciones inestables, se caracterizaba en ca1bio por una 
continua redefinici6n de las tareas individuales, la parti cipación de cada uno 1ucho ús 
all• de los lí1ites de su respbnwbilidad , una coap licada red de control, autoridad y 
coaunicación , la localización del conoci1iento de los proble■as en toda la estructura, 
nu■erosas c09Unicaciones laterales, coaunicaciones 1ás bien que instrucciones o 
decisiones , conoci■iento con pri1acia sobre la lealtad. 
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Valen aquí algunos de los co1entarios ya realizados, a le que deseariaaos agregar que el 
planea1iento orgánico sólo puede ser realitado en áreas donde privan estructuras de tipo orgánico, 
Caso contrario , fracasa irre1ediable1ente. 

Parece oportuno señalar adesás una li1itaci6n al desarrollo que esta■os haciendo , que nos lleva a 
plantear la heterogeneidad de las áreas educativas, su especificidad @11 cuanto a estructura, 
tecnologías, procedi1ientos, contexto, caracterís ticas del personal, etc. Por lo que no deberían 
ser tratadas todas de una 1is 1¿ 1anera, Para que esto sea posible, debe haber un ca■bio cultural, 
tanto en los niveles ■enores co10 en las autoridades superiores de la organización, que per1ita 
percibir la diversidad pública . 

En este ól ti ■o sentido he■os observado que funcionarios de la ad1inistración pública a quienes les 
han sido olanteados esquetas con alguna si■ilitud al presentado, 1anifiestan la dificultad de 
1aneJarse con la diversidad, plinteándose coto dificultades la coaplejidad que genera, las 
posibles desigualdades, etc., etc. 

Sobre. este particular, no hiy ca1bio posible sin el apoyo de las autoridades superiores. Sin el 
apoyo oe·1 resto de los se91entos organizacionales, el ca■bio sera efíaero y durará 1ientras se 
1antenga el control superior. 

11. Igua lda d o conf li c to de i ntereses 

Los clasicos señ.laban que no hibía diferencia de intereses entrE las autoridades de li 
org¡nización y los part icipantes 1enores de la 1is1a . Esa ar1onia de intereses estaba dad¡ por la 
sobrevaloración de ios aspectos econó1icos, que hacia que tanto unos co10 otros persiguieran el 
benef1c10 pecuniirio, bajo la for•a de ganancia unos, bajo la .toru de tribajo a destajo los 
otros. Estos principios fueron elaborados pens¡ndo en e1presas 1anufactureras, donde se realizaban 
tareas repetitivas. 

"ucho después se elaboró la •teoría del equi librio' , según la cual: 

Una organización es el sisteea de conductas sociales relacionadas entre si de cierto 
nóaero de personas participantes en la organización. 

Cada parti cipante y cada grupo de participantes recibe del onjanisao alicientes en 
co1pensación por sus aportes al 1iseo. 

Cada particip¡nte continuaría figur111do en una organización 1ientras los alicientes que se 
le ofrecen sean tan grandes c010 o 1ayores que las aportaciones que se le exigen. 

De ahí que un organis■o continúe existiendo ■ientras las aportaciones seill suficientes 
• para crear los alicientes necesarios para obtenerlas. 

Seqón esta teoría, los intereses divergentes de los distintos grupos se equilibran en la búsqueda 
de la sobrevivencia del sisteea. El objetivo de cada grupo es el untener el equilibrio de su 
propio balance . 

SeqQn esto, la bosqu.cla del equilibrio llevaría a ·transaccione,; de intereses entre varios grupos 
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de participantes . 

El poder sería producto de una coalición entre distintos 1ie1bros y grupos de la organización. 

Hay teóricos que plantean las li1itaciones de este 1odelo , porqu~ general1ente existe un grupo que 
tiende , por los recursos que 1aneja, a fij ar los objetivos e i1ponerlos a los deaás participantes. 
Nace por eso un conf l icto para la iaposición de objetivos. 

En 1uchas oportunidades, por lo de1ás , existen actores contextual es que di sponen o 1anejan de 
recursos criticos para la organización focal, o el grupo de poder pertenece a una organización 1ás 
grande que la engloba , o tiene intereses en los productos de la organización. En estos casos 
aparecen estos otros sectores interviniendo activa1ente en el proceso de fijación de los objetivos 
insti tuciona les. 

En oposición abierta a estos esque1as , Benson (41 ) ha propuesto una aproxiaación dialéctica a las 
organ1,aciones, señalando que la construcción de éstas no es un proceso pura■ente racional y 
fina lista. Los acuerdos sociales que i1portan son producidos dent ro de una estructura social, 
pideciéndo le co10 una restricción, sufriendo la influencia de fuerzas poderosas que en esa 
estructura social tienden a ocasionar la reproducción de la estructura social existentes los 
intereses de grupos particulares de gente con poder co10 pira defender sus intereses dentro de un 
orden estab lecido , en tedio del conflicto con las pautas establecidas y dirigiéndose hacia el 
caabio social . 

La construcción·social es un proceso e1ergente parcial1ente autóno■o. Las reafidades que aceptan 
los participantes en una ocasión parti cular pueden ser socavaoas peraanente■ente por sucesivos 
actos de esa 11s1a construcción social. Hasta los actores poderosos pueden ·ser incapaces de 
1antener un siste1a de relaciones sociales ordenado y raciona l, enfrentados -coao lo están- a ese 
proceso en ■arc ha. la total idad dialéctica incluye nuevos arreglos sociales que van eaergiendo, 
tanto co10 los que ya existían. 

El orden social producido contiene cont radicciones , rupturas, inconsistencias e 
inco1patibilidides. 

En la org¡nizición, el poder deriva, en pr1ncip10 y en cierta aedida , de la estructura de 
autoridad for■al. Quienes ocupan posiciones de autoridad t i enen poder para establecer y hacer 
cu1plir un 10delo; pueden diseñar la organización cotQ un instru■ento al servicio de sus 
propósitos específicos, pueden articular sus partes , ajustar su tecnología y aotivar a los 
1ie1bros en vista o en procura de ciertos fines. 

En la 1ayoria de las teorías sobre organización, este estado de cosas es asu■ido y colocado fuera 
de toda averiguación , insiste Benson. La organización es considerada c010 un instruaento diseñado 
para una finalidad y se enfoca la investigación sobre las consecuencias estructurales que fluyen 
de ello y en los ajustes técnicos que son necesarios para ■e iorar la consecución de los objetivos. 
No es exa1inada la base de poder del liderazgo. No son tenidos en cuenta siste.as alternativos que 
se basen en diferentes funduentos del poder. El propio Perro• reconoce que la organización es uni • 
herraaienta en ,anos de actores poderosos, pero no provee un ■arco de referencia para analizar la 
lucha por el control de esa herraaienta. 

Quizá la razón de que li aayoría de los teóricos eviten exaainar la base de poder de las figuras 
de autoridad sea -arriesga Benson- que dicha base se extiende eás allá de las fronteras de la 
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organi zación . Justa1ente, la funda1entación de la autoridad organizacional en siste1as lis 
co■prensivos, en redes interorgan1zacionales, en bioques de poderío político-econó1ico, en 
siste1as legales, etc., etc., es i1portillte para un enfoque dialéctico. Las fuentes del poder para 
resistir y final1ente vol tear la estructura oficial de autoridad en las organizaciones son 
11portantes focos de ese anA l1sis dialéctico, 

Dentro de este esque1a , el confli cto de intereses en la organización es evidente. 

Por eje1plo, ya he1os señalado con anterioridad que en el "CE existen distintos tipos de 
intereses. Hay quienes tienen intereses políti cos, otros que su preocupación son los resultados 
técnico-profesionales, otros para los cuales el organisso es un ■edio de subsistencia; etc., pero 
no esta1os en condiciones de establecer sus fuentes de poder, ni la influencia que tengan en la 
toea de decisiones. 

Asiais10 en el l!CE intervienen, directa o indirecta1ente, actores externos que a.nejan recursos 
críticos para la institución, Algunos de otros sectores de la ad1inistración pública y otros que 
son privados. Los intereses de cada uno de ell os posibleeente no sean coincidentes, incluso los 
estatalés , 

En este sentido debe tenerse en cuent¡ que el Es tado no es una entidad 1onolítica sino que tiene 
tul tiples frag1entaciones , contradicciones y enfrenta1ientos entre sus distintos cotponentes SNn 
áreas, organis1os , reparticiones o grupos. 

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

12. C::onflicto patológico o con flicto funcional o ~n~or mal 

La escuela clásica o ' científica' dejó de lado todo aná lisis del conflicto en la industria -que 
fue su ca1po preferente de atención- , salvo en el caso de Follet , Esta autora, ■ás bien 
neoclásica, entendió que los conflictos eran nor1ales en una organización, y que resultaban de 
diferencias cuyo val or social podía ser utilizado por todos quienes se veían involucrados en 
ellas. 

Según Follet, había tres ferias de solucionar un conflicto: por p~ed01inio o victoria de una parte 
sobre la otra; por coapro1iso o acuerdo con concesiones reciprocas, y por intt9ración o acutrdo 
sin que nadie haga sacr ificios y donde a1bas partes ganen. 

Para poder ser resueltos, los conflictos deben ser explicitados: deben 1ostrarse las exigencias y 
los intereses de a1bas partes y tratar de desentrañar las exigencias reale, qu, pudieren estar 
en1arcadas por pretensiones subjetivas o haber sido aal ex-puestas . Es necesario renunciar a 
cualquier discusión general o teórica para concentrarse en la elaboración de rec~end,ciones 
concretas y pr~c ticas (42) . 

En su1a , los clási cos entendieron que el conflicto, de existir, no debía -subsistir. O se producía 
la ar1onización con la eapresa o era despedido quien insistía en él . 

Los autores posteriores , en ca1bio, advirtieron la existencia de túltiples conflictos latentes, 
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cuya incidencia en la eficiencia, li conducta organizativa y la conducta individual les 
preocuparon. 

Dessler (~3), quien es part idario de un análisis situacional, d~fine co10 confl icto organizacional 
al que nece de la estructura 1is1a de la organización y que produce diferencias en objetivos, 
tisiones, etc., entre departa,entos, divisiones y otras unidades de la organización . Evitar o 
1ini1i2ar sus consecuencias disfuncionales consti tuye una función principal de la coordinación, No 
todos los autores, ni en todo tie1po, han estado de acuerdo en que el conflirto organizacional sea 
s1e1pre disfuncional. l'luchos han sostenido que cierto grado de conflicto era inevitable y que por 
lo tanto los ad1inistradores tenían que buscar la acner. de aprovecharlo. Hubo quien pensó que el 
conf licto era un conco1itante inevitable del ca1bio y qu! era Qtil si se lo controlaba. Podía ser 
fun cional , adeaás, en cuanto hi~iera surgir habilidades y talentos que de otra 1anera 
per1anecerí,lfl dor1idos. 

De todos eodos -dice Oessler- , si no se le pone re1edio, el conflicto organizicional puede 
acarrear efectos graves y destructores, El tie■po que se pierde en~!, y la 1ala voluntid que 
gen,ri 1 pueden ipartar la atención de la obtención de las 11etas. Puede originar peleas, huelgas y 
otros hechos que dejen huellas de larga duración, y hasta llegar a 1inar el bienestir eaocional y 
fí sico de las persones afectadas, sobre todo si el ganar o el perder t ienen poderosas 
consecuencias para el a10r propio, los valores y las creencias de los participvites. 

Las fuentes principales de l conflicto -siNpre segQn Dessler- serían la interdependencia y las 
diferencias a propósito de objetivos y Vilores, En cuanto a la pri&era, cuando dos unidades pueden 
operar independiente.ente, no es probable que ocurr¡n conflictos, pero a edida que dis1inuye el 
grado de independencia entre ellas , au1enta la probabil idid de conflicto. Entre niveles (confl icto 
vertica l) puede dirse confli ctos si existe una co1w,icación inadecuada entre escalones , 
diferencias de objetivos e intereses entre e1pleados d, diversos niveles jerárquicos y falta de 
percepciones y actitudes co1portidas entre 1ie1bros en diferentes niv~les. Entre departa11entos la 
dificultad surge cu•ndo dos o 1ás unidades , aun cuando interdependil!fl tes , difieren en sus 
objetivos o percepciones. 

Un conflicto especial surge cuando las unidades de línea y estado 1ayor 1 diseñadas para ser 
al ta1ente interdep!lldi!fltes , colisionan entre si. Incluso es posible adai tir que la controversia y 
el confl icto sean inherentes al concepto 1is10 de línea y de l'Stado ■ayor, En estos CiSOS hay 
varias fuentes posibles de origen: la creación de una unidad de estado Nyor tiende a dis1inuir de 
por si la autoridad del gerente de línea; la unidad de ,stado . aayor suele co■portarse co10 un 
'portero' en relación a la línea y puede controlar los recursos y recoapensas que pas.n por ell a; 
las dif erencias de características personales entre quienes se dese1peñan al frente de la l ínea y 
co10 titular del estado ■iyor coaplican el panori1ó, si difieren· generacicnalaente , por una 
distinta extracción social , por·un nivel diferenci al d~ educación, etc. 

Cabría hablar de conflicto de papeles, cuando un individuo o un grupo se identifica con dos o •~s 
grupos que tianen objetivos y valores distintos e incotpatibles. 

Asociada ínti li8fllte con el confl icto, se et1cuentra la a1bigü!daó de papeles. Se la describe co10 
la falta de infor1•ción necesiria 1:11 una pc;sición organizacional dada. "ientras que el conflicto 
d~ pipeles surgía de de.andas conflictivas, aquí la atbigü!Ciad de papeles surge de que las tareas 
están 1al definid•s. Causas· posibles de tal a1bigüedad ~drían ser el tamaño de la organización , 
su coaplejidad y creciaiento, todis las cuales cr!in deaandas de infor1ación que sobre pasan la 
capacidad de coaprensión de la persona. Taebién contribuyen a esa atbigüedad de papeles los 

r 
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Cilbios frecuentes en el aabiente o en la tecnologíi de li orginizición, la t1n1ión eaocion¡l, li 
ansiedad y la insatisf¡cción • del individuo aparecen ínti1a1ente asociidis i la a1bigüedid de 
papel es : tareas a1bigua1ente definidis y ••l dirigidas producen ansiedad y una dis1inuci6n de la 
productividad, grados 1ás elevados de ins¡tisfacci6n y niveles de hostilidad. ConsecuMteaente, 
cre•n un cli1i que favorece al aflora•iento del conflicto. 

De lo di cho se desprenden algunos co1entarios . Por un ledo, debe tenerse claro cuil es el tipo de 
actitud de-l« organización en relación a los conflictos; segundo, habría que deter1inar las 
características de los conflictos 1ás usuales ) y tercero, correspondería detertinir cuál ha sido 
la estrategia que ha ut i lizado el !\CE para supri1ir , repri1ir , ;olapir, etc. el conflicto. 

Un segundo ispecto que debería ser plant!ado es la situación de la ONPI coeo ~rea de staff . Ya 
señala1os los usuales conf li ctos con las áreas de l inea. En este sentido debe tenerse 1uy claro al 
enc¡rarse i cciones de planea11ento una nítida det1r1initión de las responiibilidades y de lis 
for1as de coordin•ci6n, 

Las experiencias en el pii s de las oficin¡s de planeaaiento aisladas de los s!ctores de línea no 
han s1do tuY satis factorias (44). Debería trabajarse conjunta1l'l!te. Pero si aquella priaera 
estrategia s1gnific6 inaplicación, esta segunda puede generar conf!ict os . 

13 . Evolu c ión o crisis orqanizacional 

Los clásicos planteaban los ca1bios co■o producto de un proceso evolutivo que significaba las 1ás 
de las veces el creci1ieoto en taaaño de las organizaciones·. 

"uchos años después, la escue la de Desarrollo Organizacional planteó que, adetás del au■ento de 
tauño , ias org,rni2iciones deberian desarrollar todas .sus potencialidades, analóqica■ente a los 
si ste1a; biológicos, utilizando co10 estrategias de ca..bio eetodol ogias grupales, 

Dentro de este enfoque, 6reiner planteó el concepto de creci1iento a través de la superación de 
'crisi s', 6reiner (45) considera que toda organización pasa por estadios o fases de creci1iento. • 
Entre fase y fase , ubica uni crisis o grado de revolución, que 1arca un punto de no . retorno 
respecto de la fase anterior, Entre crisis y crisis , ubica estadios de creci■iento o gr¡dos de 
evolución. Cada grado de evolución deter1ina influencias estructurales que dese1bocan en una 
crisis que i1p•cta taabién en la· estructura, e1igiendo adecuaciones a una nueva realidid 
organizacional. 

Al au1entar su tauño (co1posic"ión del o de los grupos ) y su edad (lapso de vida ), se evidencii en 
la org¡nización un eshdio de .creciaiento prolongado, al que cabe denooinar período evolutivo, Se 
habla de evolución porque las organizaciones ·en creci1iento, que vienen exp,1nditndose, cesan de 
hicer lo por un tiNpo, se retraen o estancin, sobreviene una crisis, tras la cual vuelven a crecer 
sostenidaaente un tieapo lás sin aayores retrocesos econótlicos ni serias discrepancias internas. 
Es decir, hay periodos 1ás cal10s , de tanto en tanto, qut sólo requier!ll eodestos ajustes p,1ra 
1antener el crecitiento bija lis 1is■ as pautas adtinistrativas. 

Pero esa evolución suave ·no es constante. No puede pr'esu1irse que el creci1iento sea lineal. Por 
el contrarío, hay períodos de turbulencia substillcial , espaciados entre si por periodos de 
evolución 1ás su.ves, a los cua les, por tratarse de crisis, se ·opta por deno1inar periodos de 
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revolución, pues exhiben una 1arcada ruptura en las prácticas ad1inistrativas. 

Cada periodo evolutivo está caracterizado· por un estilo dotinante de 1anejo ad1inistrativo. 

Por el contrario, cada periodo revolucionario se caracteriza por un· proble1a de ■anejo 

adainistrativo, que debe resolverse para que el creci1iento ¡,ueda continuar. 

Cada fase es , al 1is10 tie1po, un efe<:to de la fase previa y una causa para la próxi1a, 

La i1pl1cancia princi p,11 de cada fase es que las acciones ad1inistrativas se prescriben con ■ayor 

estrechez si el creci1iento sobreviene. 

No sólo cada fase es efecto de la anterior y causa de la siguiente , sino que una organizaciOII no 
puede resolver sus crisis volviendo hacia atrts , sino que debe asu1ir la realidad del creci1ient0, 
avanzando hacia la soluci{>n que le corresponda al 101ento preciso que est~ viviendo. 

En este teaa h~os detectado un gran vacío en las teorias organizacionales. Casi todas ellas están 
previstas para el creci1iento y la expansión de las organizaciones, llo hay expl icaciones o 
teorizaciones sobre la reducción, li concentrcción o el 'achique'. 

14 . Pod e r formal o informa l 

El poder, tal co10 está plint~ado hoy, no fue tratado por los clásicos de la organización, ya que 
para ellos la autoridad coincide con la jerarquía. El papel del h01bre en la organización es 
instruaental y pasivo. Coao que se lo trata co10 un recurso ■ás de producción. O dese1peña la 
función para la cual se lo toaó, adap tándose a ella, o es desplazado . La función de progra1ación 
es deter1inar cuál será el co1porta1iento de quien li va a d~pc!ÍÍar . La disciplina es el ónico 
instruaento de coordinación . 

En el fondo para los clásicos la fuente principal de poder en la organizaciOII es su estructuri 
for1al; de ella procede toda autoridad existente. la autoridad foraal ti!lle su futnte l'II las 
inst1tucior.es sociales. Funda1entalaente, en la propiedad privada, en el regil1KI de gobierno, etc. 
Esta pertl!tlece a los propietarios de la e1presa y que éstos delegan en sus directivos, y éstos , a 
su vez , en sus subordinados. En la Ad1inistracién Pública la autoridad eoana del funcionario 
designado por las autoridades electas y el proceso de delegación es si■il ar a-¡quél , 

Esta concepción si■ple del poder fue rebatida desde entonces por nu1erosos autores. Nos 
interesaría 1encionar a algunos de ellos para que se tenga claro el desarrollo que tuvo este tu a, 
pese al salapa1iento que tuvo por 1uchos años. 

Para Etzioni , los 1edios de control de una organización pueden ser físicos , materiales y 
s i■bóli cos (4b). El control basado lffi la aplicación de 1edios físi cos es poder coercitivo, la 
utilización de 1edios 1ateriales con vista al control constituye el poder utili tario. Los otros 
tedios corr~ponden al poder nor■ativo o al poder social. 

Son 1uy diferentes las for1as de poder que utilizi las organizaciones seqón la posición jer~rquica 
de las personas controladas: se e1plean generalaente &edios 1enos alienantes para controlir a los 
superiores que pira controlar a los subordinados. Es posible y lltil coaparar il pilrticipantes de 
una 1isaa categoría l!tl diferentes org¡nizaciones o a categorías diferentes de una 1is1a 
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organización. Es posible clasificar por grado de coerción y segun categoría de poder utilizado, 
Una cierta categoría de poder predoaina en cierto tipo de organizac~ones. 

Por lo general, hay correlación entre tipo de poder y tipo de i1plicancia (tipo de coaproaiso que 
generan). El poder coercitivo va con la i1plicancia por alienación. El poder uti litario, con la 
11plicancia calculada. Y el poder nor1ativo, con la iaplicancia coral. Estas org•nizaciones son 
las lis estables. Las de1is no lo son o se exponen a graves dificultades, o a la larga derivan en 
una foraa lis estable. 

French y Raven distinguen cinco for1as de poder de acuerdo al recuriO que 1anejan los actores: a) 
el poder de recoapensa, el que tiene poder puede recoapensar al que obedece; b) el poder de 
coacción se basa en la capacidad de sancion2r; e) el poder legi ti10, el que obedece reconoce el 
derecho de la persona que ejerce poder de una acción sobre él, dt acuerdo con los valores 
interiorizados; d) el poder de referencia, el que obedece desea identificarse con el que tiene 
poder y adecuar~ su conducta a todo lo que este le indique y e) el poder de c01petencia, donde se 
ejerce el poder en función de sus conociaientos (efectivos o supuestos ). 

Para los partidarios de la teoría del equilibrio, los participantes en la eapresa pueden ser 
considerados coao una CDilición (47) . Cada aietbro de ella tiene sus deaandas y expectativas. De 

• ahi que se desarrolle entre los participilltes un proceso de negociación y r~gatto que culaina 
cuando llegan a un objetivo que los satisface a todos y que asegura la supervivencia de la 
organización, Los participantes deciden libretente su participación, el grado de su participación 
y el instante en que abandonan la organización. En las tres circunstancias (acceso, participación 
y abandono ) proceden en base a cálculos de la correlación que existe entre sus aportes a la 
organización y lo que de ésta reciben. 

No todos los integrantes de la organización -participan porque estén de acuerdo con el objetivo de 
ésta, sino obligados algunos por su situación en el contexto y otros, porque su posición en éste 
les peraite llegar a ella con una dosis de poder que . les posibili tará controlarla y dirigirla 
hacia donde 1ejor les parezca. Inclusive los juegos de fuerza que se ·dan en ese aedio a1bitnte en 
ocasiones llevan a que la organización se convierta en un instrueento al ,ervicio de alguna de las 
fuerzas a1bientales y a que la supervivencia de la organización constituya sólo el aedio para el 
cu1pl i1iento de ciertos fines fijados por quienes predoainan en la estructura de poder de la 
organización, y no un objetivo en sí 1is10, El papel de los distintos grupos participantes en el 
contexto predeteraina la dosis de poder con que vienen a la organización. En ella se da un procHo 
de poder pero acotado por esos roles previos . La estructura de poder de la organización no puede 
entenderse si no se la ve coao parte de la evoluci6n general de la estructura de poder en la 
sociedad ptrtineote. 

Es erróneo ver .la conducta orgánizativa coto la de un siste1a orientado aut~ticuente hacia el 
objetivo de la supervivencia , a través de la interacción entre sus particip¡ntes, ESt sisteaa se 
halla inserto en sisteus y i■bitos 1ás a1plios, irradia y recibe influencias, se orienta haci¡ 
objetivos ligados a la situación externa y el juego de fuerzas interno es incidido de ■óltiples 
1aneras por el contexto. 

Sietpre segón Kl iskberg (23), el proceso del poder no se da en rigor siempre en térainos de un 
conjunto de participantes en paridad de condiciones y can uplios a~rgenes de poder que tiene la 
dirección real de la organiz~ción. 

Para Crozier (32 ), en su negociación con · la orgLAización el poder de un participante depende, en 
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suaa, del control que pueda ejercer sobre un¡ fuente de incertiduabre que afecta la persecución de 
los objetivos de la organización, así coto de la iaportancia que_ posea esta fuente respecto de 
todas las otras fuentes de incertidutbre que igualaente afectan a esta persecución . 

En otro trabajo que escribió Crozier Junto a Friedberg (48) ac laran en cu.oto a las zonas de 
incerteza pertinentes y los tipos de poder en las organizaciones, que reconocen que las 
desigualdades surgidas de las estructuras econóaicas, sociales y técnicas deter■inarán ■uy 

especial1ente las relaciones de poder entre los actores de la organización. Sin e■bargo, las 
relaciones de poder no se resuten úni catente en esta luchd deter■inada por las desiguildades 
sociales, Existen cuitro tipos de poder que derivan de cuatro zonas adecuadas de incerteza: al el 
poder que deriva de la co&petencia; bl el poder surgido de las relaciones entre organización y 
entorno¡ e} el poder unido a la transaisión de infortaciones pertinentes, y d) el poder vinculido 
a la utilización de las re(Jlas de la organización. 

Asiaisto, se ha establecido que los individuos que ejercen el poder en la organización pueden 
tener sus fuentes fuera de la organización y que así co10 se habla de relaciones de poder o de 
do■inación entre individuos, tatbién se pueden plantear las relaciones de ·poder entre un conjunto 
de organizaciones. 

En el c~so del sector público el poder ejercido por aquellas entidades que le proveen de recursos 
(financieros o 1ateriales, por ejeaplo), así coto el de aquéllos que estMt interesados en sus 
productos (regulaciones , bienes, servi cios, etc. ) es euy considerable. Los juegos de fuerza que se 
dan en ese tedio atbiente en ocisiones lleva a que la organización se convierta en un instru■ento 

ai servicio de alguna de las fuerzas contextuales y a que la supervivencia de la organización 
constituya sólo el tedio para el cuapli■iento de ciertos fines fijados por quienes predo■inill en 
la estructura de poder de la organización, y no un objetivo e_n sí 1is10. El papel de los distintos 
grupos participantes en el contexto predetertina la dosis de poder con que vienen .a la 
organización. En ella se da un proceso de poder, pero acotado _por esos roles previos. La 
estructura de poder de la organización no puede entenderse si no_. se· · la ·ve coao parte de la 
evoluc16n general de la estructura de poder en la socied.ad pertinente, 

Tatbién queretos señalir que es erróneo ver la conducta organizativa coto la de un siste1a 
orientado auto■áticatente hacia el objetivo supervivencia, a tr~vés de la interacción entre »us 
participantes. Ese sisteaa, en rigor, se halla inserto. en sisteaa_s y atbitos tás itplios; irradia 
y recibe influencias; se orienta hacia objetivos ligados a la •situación externa, y el juego 
interno de fuerzas es incidido de ■últiples 1aneras por el contexto. 

15. Pseudoparticipación o pa r ticipa ci ón : 

Los priteros enfoques organizacioniles vieron al etpleado coto un participante libre y 
estrictaaente racional , sin advertir las ■últiples rigideces de la situación en que estiba ubicado 
(21). "ás bien, visualizaron la pirticipaci6n racional del . individuo en li organizición , no su 
participación real. Recu•rdese, si no, cóao se decía que los individuos adoptaban la decisión de 
participar: ingresaban a la organizición buscando coapensaciones, Oe ahí que hubiera varias 
categorías de ellos (e1presarios, etpleados y clientes, en el caso de la eapresa). Cada una de 
~!las tendría en cuenta en ·su balance de aportes coapensaciones el factor de deswilidid del 
abandono de la org¡nizición y la facilidad percibida de dejarla. Actuabin diYersos factores en ese 
balance, según se tratara de eapresarios o de eapleados. De todas todos, para los grupos posibles 
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de participantes regia por igual la regla del equilibrio dél siste1a: se quedarian en ella 
1ientras se diera un equi librio entre sus contribuciones y sus (O■pensaciones. Si las pri1eras 
superaban a las segundas, se retirarian. Había transacci ones con airas a un objetivo úl tiao que 
era la supervivencia de la organización. La teoría no advertía si en ultiaa instancia el objetivo 
últi■o no seria en rigor el objetivo del grupo de 1ayor peso. Tltpoco advertía si en el proceso de 
transacciones había efectivaaente libre participación, 

Dentro de esta concepci ón había una pseudoparticipación . Para Likert (49) la dirección utilizaba 
regular1ente a los grupos ·para tour decisiones, so lucionar confli ctos y eshblecer objetivos. La 
co■uni caci6n SE realizaba real1ente en a■bos sentidos. La participación de cada uno en varios 
grupos daría cohesión a la organización. Los controles estaban aapliaaente descentralizados (a 
veces eran aás rigurosos en el nivel subalterno que en la cúspide). 

El siste■a de participación grupal re¡ultd con ■ucho el 1ás eficaz en tér1inos de beneficios , 
costos, cooperac16n y relaciones laborales en las experi1entac1ones que Likert realizó co1parando 
diversos sisteeas de ad1inistración (autoritario explotador, au toritario paternalista, consultivo, 
de participación grupal). Esa aayor eficacia del siste1a de participación grupal se expli co por: 

la cooperación entre todos los e1pleados (principio de las relaciones integradas ); 

la práctica de actuar en grupo para toear decisiones y aplicar controles¡ 

la fijac~ón de objetivos a1biciosos para la_ e1presa y para cada uno de sus 1ie1bros. 

Confor1e Dessler (43), participar es to■ar parte o foraar parte de algo. En este caso, de una 
organización . Por lo general, se ha considerado que la participación aejora el cli1a, la 
satisfacción y el dese■peño de las personas. Si bien no todas éstas henen li 1is1a propensión a 
participar, hay ■uchos integrantes de la organización preocupados por la organización que 
co■ponen , quienes tienden a participar si se les da la oportunidad. En 111chas ocasiones, esta 
participación es l i1itada por las autoridades o retrocede ante ellas, ya que en algunas de sus 
for1as puede co■portar una verdadera redistribución del poder. Hay varias foraas de ellas , cuyos 
tipos 1ás conocidos son: 

al la participación funcional. O sea , la particip_ación del 1iet1bros en su propii labor, sea 
suainistrándosele infor1ación 1 sea cons~ltándoselo, sea acogiendo sus iniciativas. 

bl la participación econó■i ca, en los beneficios de la gestión. 

c) la participación instit~cional, o coqestión, interviniendo en el control de la gestión a 
nivel de toda la organización. 

d) la decisión participativa, que consiste en obtener 1oeas para for111lar un plan o para 
adoptar una decisión por parte de qui~es se verán afectados por aquel plan o por esa 
decisión. 

el decisiones de grupo o integradas, en que se reúnan los conociaientos diversos de los 
integrantes, se aónen puntos de vista y se aprovechen sus exp~riencias coapleeentarias. 

fl dirección por objetivos, que consiste en fijar resultados por alcanzar y en dejar a los 
niveles interiores que planifiquen y uti licen los aedios para lograrlos. Es decir, se 
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especifican los resultados esperados y se delega la rea lización del progra1a para 
conseguirlos , 

gl dirección participativa por obJetivos o por resultados , en donde cada responsable for1ula 
los objetivos a su nivel de co1petencia y responsabilidad y el superior se reserva 
coordinar los obj etivos así for1ulados, haciéndo los C09ple■entarios y congruentes con el 
objetivo de la organización, a la par que se discute con los respon>ibles el realis10 y la 
asequibilidad de las propuestas , 

Para que la participación puella llevarse a cabo, debe preexistir inforaaciOn sobre las actividades 
organizaciones, co1pr01iso de asu■ir los resultados y predisposición par¡ aceptar las regl¡s de 
juego que se establezcan. En cada caso habrá que deter1inar en qué ubitos .se participará 
{proyectos, pr~ra1as, áreas funcionales, conducción), con que ca rácter {consultivo, infor■ativo, 

decisional) y cuáles serán las diversas instancias de participación {oportunidad, periodicidad, 
tareas ). La participación resulta ser así una for1a de superar algunos conflictos .organizacionales 
y de 1eJorar el cli1a de trabajo , 

"artínez Nogueira (58) vincula la te1ática de la participación con la redistribución del poder: Al 
respecto en tiende que el probleaa de la redistr ibución del poder efi la organizaci6n radica en 
qui énes tienen derecho a ejercerlo, no en cooo se lo ejerce. Este cuestionuiento obedecería tanto 
a caebios estructurales en la sociedad coso en nuevas orientaciones ideol6gicas. Se trataría de 
razones externas e internas a la organización. En lo externo , habria un replanteo a fondo de los 
iodos de gestión y de lo~ fines y objetivos de las sociedades, los cuestionuientos básicos 
incluir ían la críti ca a la sociedad de consuao, en fati zarían la equidad aás· bien que la 
eficiencia, y rechazarían la alienación en todas sus for■as. 

Tal es cuestionuientos se refieren a los conceptos de racionalidad y de alienación. Lo que antes 
se visua lizaba coeo racionalidad instru1ental {la adecuación de tedios ¡ . fines previaaente 
establecidos) pasa a ser visualizado co■o racionalidad sustantiva (un_• principio li1itado para la 
orientación de las acciones socia les ). Antes que la efi cien~ia , se pone ~fasis en la equidad, En 
lugar de prevalecer las condiciones técnicas, valen co■o deterainantes las consideraciones 
políticas , Y la alienación, que resultaba de supeditar al trabajador il dise~o del aparato 
productivo en su diaensi6n tecnológica o co10 predo■inio de ciertas relaciones sociales de 
producción , es vista ahora coeo asi1ilación de necesidades sobreiapresas por la acción de la 
publicidad proaoviendo productos y IOdos de vida a ellos asociados, 

En lo interno, habria una co■plejidad creciente, coexistencia de forus organizacionales 
diferentes , ca1bios sociales en las ■ is■as organizaciones. Ciertos grupos ,xternos reivindican 
para si el poder en ellas: la co1unidad , los grupos técnicos profesionales, el sindicato. Taabién 
lo hacen algunos grupos internos: los propietarios de li eapresa, los gerflltes, los cuadros 
técnicos y ad■inis trativos, 

En consecuencia, para llirtínez Nogueira la probleútica del poder en lis npresis debe ser 
encuadrada en el caapo de la discusión sobre los aodeios de organízación y gestión social que 
tiene lugar en las sociedades , Es indispensable plantearse esa próbleútica .Se«JW! una doble 
perspectiva: el tipo de sociedad deseado y la viabilidad" de cada una de l_as altemitins. 

Cualquiera sea la f or■a que ·adopte dicha redistribución, debe responder a cierta concepción de la 
organ ización, al papel que se le ¡signa en la sociedad, sus objetivos, ·su estructura interna, la 
contribución de cada uno de sus aiNbros y las gratificaciones resultantes. 
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Concepción que, a su vez, debe ser co1patible con cierta visión de_ la sociedad, de cuáles son las 
unidades con poder de decisión, qué nori as las regulan , qué 1ecaniseos sirven piri asignar y 
distribuir los recursos . 

Cada una de las alternativas de justificación v¡lorativa refl ejará distintas concepciones del 
h01bre y de los aportes · que debe hacer a la coeunidad . Y cada f or■i o alternativa (participación 
funcional, en los beneficios, etc. ) ser¡ una respuesta parcial a los proble1.s señalados y 
diferirá en sus consecuencias y significación socia l seg6n sea ~l tipo de etpresa que se este 
analizando. 

Desde entonces se han previsto variadas for1as de partici pación: en los beneficios, en las 
decisiones , en la infor1ación1 a nivel general, a niveles operat ivos. 

16. Li de r azgo autoritario o liderazgo participat ivo o . situacional: 

La posición de la escuela clásica en 1ateria de liderazgo fue consecuente con su concepción 
for1alista de la organización, Ad1itido que no había probleaas en el la, ni de autoridad ni de 
co1un icación 1 y que la autoridad coincidía total1ente con las líneas jerárquicas, así co1O que su 
fuente era el estableci1iento foraal de la jerirquía, estos autores consideriron que debía 
instaurarse un liderazgo de corte neta1ente iutocrático, fundido exclusiviNllte en la autoridid 
for1al , 01nipotente1 que 1anipulise al individuo co10 un insuao 1ás. 

Bales l la16 la atención sobre un supuesto básico de las teorías del coaporta1iento: los lideres 
pueden dese■ peñar dos funciones principales, Una: cu1plir con la tirea. Dos: satisfacer las 
necesidades de los 1ie1bros del grupo. Una 1is■a petsona , hay que reconocerlo , no necesariaaente 
5Uele servir para a1bas cosas . Seneralaente se reconoce que el interes por la tarea (que es lo 
pri1ero) y el interes por las person¡s (que es lo segundo ) no se excluyen 111tua■en te, sin Nbargo. 

Habría varios estilos de liderazgo, que se isociarian con esas orientaciones básicas (hacia la 
tarea, hacia las personas). A saber: líderes estructuradores y líderes considerados; lideres que 
se concentran en la producción y líderes que se concentrill en los e1ple1dcis¡ lideres rigurosos Y­
líderes generales¡ líderes autoritarios y lideres deaocráticos. 

Los estilos de liderazgo considerado y deaocritico se asociaríin con un1 uyor satisfacción de los 
trabajadores. Los Htilos estructuridos y autoritario, con el r!lldi1iento . 

No habría lugar a dar por sentida -coao lo hacía la escuela clásica- que Wl esti lo en particuhr 
debe ser aplicado universal1ente . 

Esta necesidad de tener en cuenta la situación ha llevado a ciertos autorr.; a concluir que 
diversos factores situacionales influyen en el estilo de liderazgo que ~a apropiado en cada caso. 
Entre ellos, la presión del oficio, la satisfacción intrínseca del cargo, la necesidad de 
infor1ación de los 111balternos o la consideración del líder. 

Estas teorías situacionales del liderazgo han concluido que l as características o destrezas 
requeridas en un líder se deter■inan ~dn sea la situación y que no hay un esti lo dnico de 
liderazgo que se¡ efectivo universal1ente. llás bien, el liierazgo efectivo depende del ·líder, de 
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sus seguidores, dt la situici6n y de las interreliciones entre ellos. 

Podríaaos cgregar que en la 'situición org¡nizacionil' de~n ser incluidos ciertos f¡ctores ais 
agregados, co■o ser el tipo de política organizacional que quiere llevarse adtlante, la cultura 
existente o por iaplantarse , el cli■a de trabajo del aoaento, etc. 

Los ca1b1os en el estilo de liderazgo dentro de la actual 'cultura ' del IICE son liaitados, salvo 
en áreas o 'bol sones' que tengan ya características diversas del ■odelo tradicional. Pero, sin 
eabargo , el ca1bio o abandono del 10delo burocrático requiere pri1ordialaente ·de liderazgos no 
autoritarios. 

17. Est ilo úni co de dirección o estilos ~erenciales: 

A partir de su concepci6n naturalist• de la división del trabajo aental (debe aantenerse al 1áxi10 
la división del trabajo y separarse absoluta1ente el trabajo físico del aental, porque hay dos 
tipos de individuos: con capacidad de reflexitln y propensos a no penSir ), la escutla tradicional 
diferenció rotunda.ente el contenido de las tareas. Y así C090 había hoebres n¡cidos para 
ejecutar, hubo 16gicaeente hoabrés nacidos para pensar y dirig ir (71, 

Esta opinión se vio reforzada porque el tradicionaliseo, si bien aparenteaente fue descriptivo, en 
rigor resultó nor1ativo, en el sentido de que sus reqlas fueron acuñadas por hoebres de e1presa 
prácticos, a partir de su experiencia. Se trató aás bien de una tecnología e saber de tipo 
ingenuo , ótil coao pistas para el posible coaportaaiento de la re.lidad, pero ¡¡¡utas al fin 
extrapoladas de cóao Je había ido a sus autores (28). 

De tal ■odo , existió un solo estilo gerl!llcial posible: el del aoaento y la cultura ~e quienes 
e,cnbieron sobre elle , al que debían serle supeditados la situacitln y· e_l subordinado. En todo 
caso , hubo tantos estilos de dirección coao dirigentes exitosos aparecieron. 

Años después, al considerar que el director de e1presa debía ser quien fijara los objetivos, 
analizara y organizara el trabajo de una estructura , aotivara y coeunicar¡, 1idiera 1ediante 
norias y foraara a las personas, se extendi6 el coaetido de aquél . El dÍrector debía poseer ahora 
una personalidad íntegra y fuerza de carácter. le cabía, • adeaás, una rttpons.ibilidad social, 
porque la e1presa había pasado a ser concebida coao una institución para crear catbios . Es decir, 
para satisfacer a las personas de ~fuera, para servir una causa de fuera, obtener resultados 
fuera. De donde su responsabilidad se aapliaba, No sólo tenía que lograr que l¡ eapresa ejecutase 
su 1isi6n específica sino tubién que do■inara los i1p¡ctos sociales que su acción provocase. 

Esas tareas aayores de la di rección ·(fijacitln del objetivo o li 1isi6n específica de la 
institución -establecer un trabajo productivo y satisfactorio p¡ra todas las personas de la 
organización- aanejar los i1pactos· y responsabilidades sociales) hacíin qu, no fuera posible Yi 
dirigir , y sólo dirigir, para hacerse ob!decer . Resultaba ú s fácil deaostrar que lilldar. 

Aquí surgieron posiciones coto la de Likert (49), quien señaló que: 

Quienes consequían los aenores resul tados , ponían su atencitln, mtrindola, en la tarea 
por realizar ; consideraban que la organizacitln clásica del trabajo era suficiente p¡ra 
obtener el rendiaiento requerido de los subordinados, y juzgaban su trabajo coao una tarea 
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es1ncial1ent1 de control, tjtrcido ¡racias a la autoridad. 

Este coaportuifflto correspondí, al punto de vista tayloriano: oividir el trabajo en 
tareas eleunhles, seleccionar y adiestrar a quienes debían realizar un~ deter!linada 
labor y ejercer una presión constante para obtener de ellos la productividad fijada, 

En c,1bio, los directores de 1ejor rendi1iento, aunque utilizaran tltlbi~ es,s aisaas 
técnicas, peny~ que no bastaban, y que tubi~ debían 1otivu a su; subordinados, 
co1prendiffldo sus v,lores persoo,le,; 1 para lo cual sus trabajadores de!lían ver en ello,;, 
directores, a ~res aaigabl"-'S, confiar en su Cipacidad y ser tat)ices de cospr1nderlos y de 
ayudarlos en caso de dificultad. 

El 1is10 Likert (49) profundizó sus estudio;, con un, rigurosidad ai?todológica brillante, y llegó 
a trazar un perfil psicológico de las organizaciones, categorizMdolas en cuatro sisty¡s: 
autoritario fuerte o autoritario explotador¡ autoritario benévolo o ,utoritario paternalista¡ 
consultivo; grupo participativo. Es decir que existfn 1últiples estilos de cooducci~. El problna 
es la congruencia entre todas las variables organizacionales y ese estilo de conducciOn. Por 
ejeeplo, sería posible c01binar un estilo de planificación participativa con jefes de estilo 
autoritario fuerte. 

18. Ciencia de Ja Admini stración o Teorías de la Organización : 

la corriente tradicional no eligió su 1Hodo de trabajo en función de crib!rios de aptitud 
científica; los eligió en todo caso por su utilidad prácti ca, No procuró adoptar aquel 1!torlo que 
por las características de la realidad que iba a estudiar fuese el 1ejor pira conocer su 
naturaleza intild sino que buscó sugerencias inaediatas para aejorar la productividad y la 
rentabilidad de la organiución (21). 

Optó, en consecuencia, por descripciones eleff!ltiles de la realidad de li npresa y por 
sugerencias destinadas a orientar su conducción: principios, norns, técnicas. C1:in lo que la 
eficiente 'organizaciOn científica' del trabajo que procuró construir quedó en una disciplina 
técnica, sociológica 1ás bien. Y la teoría resultillte fue norsativa. Sus principios intentaron 
araar un conjunto· de reglas aprioristic:as que señalasen c6t!o podría el hoabre de eapreso práctico 
llegar a construir la estructura foraal de su organiz,ción, Superfluo resulta, pues, ponerse a 
analizar qué validez pudo tener la aetodol°'ia e1pleada. Hubo un attodo, pero l'lltilinado sola.ente 
a construir conocill.i1ntos técnicos. 

Se trató de eop1r1sao: conoci1iento a partir de 1, evidenci3 sensible, no a partir de 
abstracciones. El objeto fue concreta. la operatoria se biié en datos singula,-.s, en observaciones 
de li1itada posibilidad de gener,lizar. llni actitud descriptiv, frente¡ la nialidad. Un intento 
de saber el 'cóeo' de las cos.s , par, actuar enseguida sobr! ellas; no el 'porquéª. Fueron 
utilizadas princi~lll!lltt descripciones de situaciones presentes y no litJbo a¿ttriales predictivos. 

En síntesis: no hubo en el tradicionilisao una 1etodol09ia cifntifici tstrict. putsta al servicio 
·del desarrollo de la adainistración COIO ciencia, 

Sin e1bargo, se plantH la eristencia de una organización cientí fi ca del trabijo, Esto se originó 
en los estadios de fisiología del trabajador de los 1ovill.ientos y tie.pos par. realizar las 
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tareas. Si bien estos estudios pueden tener Wli grill i1port¡r¡cia y validez , su gentrilizaci6n va 
1ás allá de las cuestiones que tienen que ver con la operación de _ las cadfl\as de ■o11taje y es 111y 
relativa y para nada científica. 

Gran parte de los desarrollos producidos por los enfoques saciol6gicos, especiilHnte en los 
álti1os decenios (23) se caracterizaron por utilizar pautas de trabajo usual!S en las cienciis 
sociales y sustituyó el •eepirisaoª y la apelación a experiencias personales directas o indirtctis 
del tradicionalis■o por la !flcuesta, la .tabulación y la elaboración estadístico-social de los 
dat05 c09pilados, ftientras la aetodología tradicional se había caracterizado por prtscindir en su 
elaboración de uni ubicación histórica de los fen6eenos o las prob le■~ticas ntudiados, ésta fue, 
en c.uibio, una de las principales diaensiones de las diversas variedades del Htodo sociol64)ico 
e1pleadas por esta corriente. Fueroo u»adas, pues , 1atodologias científicas c01probadas. 

Taabién se plantearDn probleeas seaánticos y episteeol6gicos: la necesidad de un vocabulario p¡ra 
la ad1inistración, que unifor■ase la noaenclatura de deno■inación de los fenóetAos; . la posibilidad 
de categorizar episteeol6!licaaente la ad1inistraci6n, su conexi6n con otrH citnci.s, y lis 
cuestiones 1etodol6gicas. 

Aquí la actitud fue hacia la bósqueda de predictibilidad. Se procuró estwliar el c01porta1iento 
organizativo para predecir su desarrollo .. Los IOdelos elaborados incluytron siupre, junto a 
hipótesis de retrodicción o explicativas, hipótesis sobre las tendencias dtl ftn61eno y sus 
posibles expresiones futuras . 

Sin eebargo , no se resolvieron aón una serie de cuestiones seMnticas y 1etodol6gicas y se avanza 
IIJY lentae..Cflte en la integración con otras disciplinas. Asieisac, !IGy dificultades para vinculir 
los trabajos de investigaci6n a las recoaendaciones concretas que nec!Sitan los detididores. 

Por ólti101 salvo en ■uy contados casos, las posibi lidades de pr.edictibilidid de las teorías 
organizacionales son 1uy bijas. 

Debe quedar claro que la a~~ión de la ciencia generaba una teoría de la organización, que de 
hecho er! prescriptiva. Hoy sel señala que la utilización del 1étodo científico es li1itado y, que 
existen ldltiples teorías sobre cada uno de los aspectos organizacionales y que las tNrias 
prescript ivas se confunden con las descriptivas. 

La teoría clásica se caracterizabi por su si1plicidad. Las teoríis vigentes st destac¡n por 
plantear per,anenteaente la coeplejidad de los problet as organizacionales. 

Asi1is10, la PScuela clásica se caracterizaba por ser ahistórica, sus wlisis no 1t rNOntaban al 
p¡sado organizacional. En la actualidad, el conoci1iento del puado organiuciDAal, dt sus 9rupo1 
y sus participantes es esencial. En este iodo de aproxi■ación puede estar li t1plic1ci6n de los 
probletis actuales de deter1inadas organizaciones. 

Por ól ti■o cD10 y¡ se dijo anterior■ente, los clásicos percibían los fenóalnol org1nizacioniles 
con una gran eshticidad, oesde el aoeent.o que los caabios eran lititidos. Hoy don4t los cHbios 
contextuales, tecnológicos, ideológicos, etc. son velocici10S,· · los ft16etnos y probleus 
organizicionales hace que las teorías coeprendan la altísi1c1 diversidid de sus problllitiCiS, 

19 . Sol uciones un i f o r~es ( panacea ) o solu ciones ~óltiples: 
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La cuestión puede ser resu1ida en estos tér1inos: 

Los expositores de la teoria clásica de la ad1inistrac1ón !illpusieron que había •un iodo 
6pti10• de organizar, Este iodo era aplicable universalnnte, cualquiera que fuera la 
naturaleza de la tarea de la organización, Partían de la existencia de una organización 
ideal. 

Dicho iodo 6pti1t0 se caracterizab. por la ~entralización de la to1a de decisiones, el 
flujo de las coaunic¡ciones hacia ¡bajo, una división del trabijo altiNflte tspecializada 
y un énfasis en la eficiencia y li ejecución. 

Las teorías de relaciones tiu1anas y los neorrelaciooistas (ftac6r19or, llislo•, Ho1ans, 
Likert, Argyris y otros) propusieron sustituir una estructura organizacional universal por 
otra en que cupieran la descentrdizaci6n , la participación, las CMW!icaciones hacia 
arriba y laterales y las tareas especializadas relativamente agrandadas, poniendo ~fasis 
en el eleaento hu1ano de las organizaciones y relf!ljando a una posición subordinada a la 
eficiencia y el desetpeño. 

Las teorías situacionales o de las contingencias, a su vez, sostuvieron que no existe iodo 
6pti10 alguno de organizar y ad1inistrar, que todo es cuestión de observar cuidadosa■ente 
las funciones adlinistrativas de la organización de que se trata, con especial atención a 
factores-tales coso la adhesión a las reglas y los proceditientos, la adhesión al conducto 
regular y al l'Stilo dE liderazgo, para ver qué es lo que hace que esta organización sea 
particular■ente apropiada para llevar a cabo la labor que le cce~te, y qué la haría 
particular.ente inapropiada para deSHpeñar tareas eapres.iriales, cre.itivas, rápida■ente 
ca1biantes, o, por el contrario, tareas de rutina. 

La experiencia nos indica que hay decididores que tratilll de i1plecentar siste.as orgánicos, 
participativos, descentralizados, etc. , y que ante las dificultades que generan estos ca1bios 
recla■an recetas, sin p!rcatarse de que ~stas no existl!fl, Pareciera que en algunos casos se 
realizaron estas innovaciones por adoctrina1iento o por e1ulaci6n, ■as sin la consiguiente 
in'ternalización. En lugar de la organización ideal parti1tos de la real. 

20. Eficienci a o efectiv idad organizacional: 

La corriente tradicionar tuvo c010 objetivo supreeo, en su sisteaa de valores, la bdsqueda de la 
1áxi1a eficiencia de la e1presa, traducida en la 1axi1izaci6n de su rentabilidad (51 ). El bien 
básico era la eficiencia, en la ciencia de la ad1inistración, fuera pública o privada. Los 
escri tos tradicionalistas dieron pri1acia al concepto de la eficiencia o productividad co10 valor 
central , rel egando a un nivel secundario las referencias a los objetivos de responsabilidad social 
que 1odernuente se le adjudican a la e■presa (21). El objetivo de eficiencia tuvo adeús , en el 
tradicionalisao, acentuados tonos de in■ediatez, Se trataba de obtener la 1ayor eficiencia a corto 
plazo, y esto llevó a ~rder de vista incluso el 1is10 objetivo de la eficiencia a la larga (21), 

"ayntz (521 señala que hibría que pensar en que la organización tiene que1 

l. conservar o cuidar sus ■edios disponibles. A este efecto tiene, inte todo, que 1antener el 
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nú1ero de sus 1ie1bros y su buena disposición par¡ el t rabajo; 

garantizar 1ediin~e una regulación adecuada de sus relaciones reciproc¡s con el 1edio 
exterior que sus 1edios sean repuestos continuuente; 

3. preservar su estructura y su funcionuiento y, por lo tanto, el proceso de trinsforucion 
de los tedios, para lo c~l tiene que conservar la 1edida necesaria de integración y 
evitar o li1itar al 1íni10 las tensiones , los conflictos y los feno.enos de 
óesintegración , y 

4. poseer y conservar su capac1dad de adaptación; ~s deci r, reaccionar frente a Cilbios en 
sus condiciones de funcionaaiento, sin pérdida de su inteqridad, capacidad de la que torta 
parte ta1b1én la posibilidad de utilizar las innovaciones tecnol6gicis y de tr¡nsfor1¡r su 
propia estructura con vistas a ootarla de 1ayor idoneidad aún. 

:ons1dera1os que actua l■ente hay una serie de evaluaciones que pueden realiz¡rse de li iCCi6n 
;•gan1 zac1onal y que la uti l ización de cad. una de ell as depen4e de las preferenciis o escali de 
valores de caoa uno de los actores que realizill la eviluación. Esos ejercicios eviluativos pueden 
convertirse en relaci ones (53 ). Por ejeaplo: 

21. 

entre productos o aportes y recursos o insuaos utilizados. "Eficiencia". 

entre productos o aportes y ob jetivos de la institución. "Eficacia", "@ficiencia interna'. 

entre productos o aportes e i■pacto politice, social, econo.ico y/o cultural. 
'Relevancia" , ' eficacia externa' . 

entre productos o aportes y contri bución al ' estado del arte• en una disciplini cientifici 
o tecnologica. 'Calidad', 

entre productos o aportes y de1andas sociales conforee los lineuientos de políticas 
'or■uladas. "Responsabilidad". 

en tre produc~os o· aportes y obJ etivos previuente deter1inados en, un plin o progrili 
organ izaciona l . 'Efectividad". 

entre productos o aportes y adhesión, apoyos y consenti1ientos generados. 'Legiti■idad', 

entre productos o aportes y cu1pli1iento de cronograe.as y presupuestos. "Eficiencia 
ad1inistrativa•. 

entre productos o aportes y el conjunto de elesentos • or~izacionales. 'Efectividad 
genera l". 

Cultura monolítica o su bcul turas o conjuntos de culturas: 

Es reciente el desarrollo de es te concepto en !a te■ática organizacional. Consecuente■ente, es 
todavía una te1ática en construcción. Surgió a fines de la décida del setenti 1 co■o consecuenci a 

i 
l 
} 
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de éxito de las e1presas japonesas en el oercado norteaaeriCino. Entonces se trató de deter1inar 
qué '1ister10 1 había en este fenóGeno -y se detectó a través de nuaerosos estudios que las 
diferencias estaban dadas por las distintas culturas. De allí surgió una copiosa literatura sobre 
el teta, no si e1pre conceptual1ente bien originada ni elaborada, que dejó traslucir la presunta 
existencia de una cultura 1ás o tenas 1onol itica que i1pregnaba a toda la organización. 

El concepto 1is10 está en elaboración y tiene por ahora 14ltiples enfoques. Schein (13) observa 
las siguientes dist inciones en el uso del téraino: 

1. Co1porta1ientos observados de for1a regular en la relación entre individuos de el la (p. e. , 
lenguaje e1pleado; rituales de deferencia y conducta; etc.). 

2. Norias que se desarroll an en los grupos de trabajo. 

3. Valores dotinantes aceptados (p. e. , calidad de producto¡ precio del liderazgo). 

4. Filosofía que orienta la política de la orgillización respecto de sus eapleados y/o 
clientes. 

5. Reglas de juego para ser aceptado CD&D 1inbro en la e1presa o p¡ra progresar en ella. 

b. A1biente o cli1a que se establece por la distribución fí sica de los 1ie1bros y la for1a en 
que éstos se relacionan con terceros o clientes. 

Este 1is10 autor señala que hay tres niveles de la cultura tn las organizaciones: 

- Nivel l. Producciones y creaciones (espacio fí sico, capacidad tecnológici del grupo , su 
lenguaje escrito y hablado, sus producciones artísticas y la conducta expresa de sus 1ie1bros). 
Son visibles, pero con frecuencii no son descifrables. 

- Nivel 2. Valores (convicci0ft1!s sobre la naturaleza de ·1a realidad y la aanera de tratarla, que 
el grupo o la organización co1parte , al punto de que se convierten en creencias y presunciones 
inconscientes y auto1áticas). Hay un 1ayor grado de conciencia de ellas que de las producciones y 
creaciones de nivel 1. 

- Nivel 3. Presunciones subyacentes b.isicas (teorías en uso, presunciones itplícitas que 
rea l1ente orientan la conducta y enseñan a los 1ieabros del grupo la aanera de percibir, pensar y 
sentir las cosas , inconfrontable e indiscutiblelfflte). Por eje.ple: relación con el entorno; la 
naturaleza de la realidad, el tie1po y ~l espacio¡ la naturaleza del género hulano¡ la naturaleza 
de la actividad huaana; la. naturaleza .de las relaciones hulanas. Se las da por sentadas. Son 
invisibles y preconscientes. 

Coao se ve, esta variable es una de las Ñ s co1plejas y sól idas dentro de las organizaciones. 
Posibleeente sea una de las 1ás trascendentes y difí ciles de alterar. 

Por eje■plo el proceso de caabio del "CE (en general} y del planeaeiento (en particular) exige un 
ca1bio cultural . Este, posible.ente, sea el 1as dificul toso y critico. Dificil1ente pueda darse en 
el corto plazo, ya que es una típica variable de ésas que sólo ca■bian con las nuevas 
experiencias. 
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Aparte, ninguno organización tiene una cultura ■onolitica, Por el contrario, existe una cultura 
do■inante y otras subculturas, en 1uchos casos opuestas o contestatarias, Exagerando un poco las 
cosas, podria haber situaciones que lleven a visualizar a deter■inada organización co■o un 
conjunto de cul turas. 
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ASPECTOS 

Elemento bá 
sico de las 
organizaci9. 
nes. 

Objetivos 

Concepción 
del hombre 

Racionalidad 

Hombre econó­
mico u hombre 
complejo 

Aproximación 
las organiza­
ciones. 

Certidumbre­
incertidumbre. 

Planeamientos 
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MODELOS ORGANIZACIONALES ALTERNATIVOS 

MODELO TRAD ICIONAL 

La organización está in­
teg rada por individuos . 
Las organizaciones son/ 
mono l'í ti cas. 
La existencia de grupos/ 
es patológica . 

Existen objeti vos comu- / 
nes a toda la organiza- / 
ci ón. 
Los objetivos son impues 
t os por las autori dades! 
super iores . 

Atención a la determina­
ción de objetiv~s que ri 
gen la organización. 

Teoría "X": el hombre e­
vita el trabajo y las /J 
responsabilidades. 

Hacen falta amenazas de/ 
castigo para que se diri 
j a a l9s objetivos (nor~ 
mas que rijan comporta- / 
mi entos) . 

Priman las recompensas e 
conómi cas. -

El hombre y l as organiza 
ciones actúan con una so 
l a raciona lidad. 

Optimización. 

El hombre moti va a tra- / 
vés de los incentivos e­
conómicos. 

El hombre economicus es 
inalterable. 

Organizaciones como sis­
temas cerrados. 
Organi zación orientada/ 
hacia adentro (hacia sí) 

No consideración del con 
texto en consecuencia, 7 
certidumbre contextual. 
Homogeneidad 

Límites organizacionales 
c l aros y fijos . 

Planeamiento con metas;/ 
interno; corto plazo; ac 
tividades repetiti vas; o 
casional, determinación? 
de recursos, etc. 

MODELO RENOVADO 

La organizac1on está integrada por gr upos. 
Las organizaciones están segmentadas en va 
ríos grupos con intereses y culturas que 7 
pueden se disímiles. 

Di versidad de objetivos entre los grupos/ 
que integran la organización. 
Los objetivos reales son producto de rela­
ciones de poder internos y externos de la/ 
organización. 

Atención al proceso de construcción de ob 
jetivos por los miembros de la organiza-7/ 
ción. 

Teoría "Y": el trabajo es una fuente de // 
satisfacción y creación. 

Puede dirigirse a l os objetivos por sí so 
lo si los acepta. 

Existen otras recompensas. 

Existen múltiples racionalidades entre los 
miembros y grupos que actúan en una organi 
zación . 

Satisfacción. 

El hombre es complejo. Puede motivarse por 
lo económico, por los aspectos sociales y/ 
en la búsqueda de su autorrealización . 

El hombre puede cambiar. 

Organizaciones como sistemas abiertos. 

Organización orientada hacia afuera (hacia 
los cambios externos). 

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

Heterogeneidad~ 

Límites organizacionales difusos y móviles. 

Planeamiento direccional y externo; largo 
plazo; acti vi dades únicas, creativas; per­
manente, identificación de políticas y // 
prioridades, etc . 



Tecnol ogía s 

Estructura 

Intereses 

Conf l icto 

Evo l ución:• 
crisi s orga­
nizacional . 

Concepci ón 
de i poder . 

Partici pa ­
ción. 

Liderazgo 

Estilo de 
dirección 

Estado de los 
conocimientos 

Tareas rutinarias ( s iem­
pre las mismas tareas ) . 
Formas organizativas bu­
rocráticas . 

Ideal burocracia - webe­
r iana . 

Modelo económico. La or­
ga nización se asimila a 
una máquina. Los indivi ­
duos son engranajes. Con 
ven iente para condicio-7 
ne s estables . Organiza- / 
ción vertical y jerárqui 
ca . 

Igualdad de i ntereses en 
tre l os participantes ma 
yores y menores. 

Inexistencia de actores/ 
contextuales en la fija ­
ción de objetivos. 

El conflicto es patológi 
co, de existir no debe ~ 
ría subsistir. 

Oc ul tamiento de l os con­
fl ictos . 

Se valora e l crecimiento 
linea l del tamaño y re- / 
c~rsos de la organiza- // 
ción (evolución) 

Autoridad y poder coinci 
den con la jerarquía for 
ma l ( inter na ) . -
Di sciplina único instru­
mento de coordi nación. 

Los c l ásicos no preveían 
ninguna participación en 
la organización. Poste- / 
r iormente se pensó en es 
quemas de pa r ticipación! 
manipulativa ( pseudopar ­
ticipación) . 

Autocráti co, fundado en/ 
la auto~idad fo rmal . 

Un solo estilo gerencial 
posibl e , e l autocrático. 

Existe una ciencia de la 
admini stración y organi ­
zación (conocimiento/// 
científico). Elaboración 
de principios, normas y 
técnicas. 
Existe una teo rí a de l a 
organ i zación. 
Teoría normativa 
Simplicidad de los fenó 
menos organizacionales~ 
No consideración de l a / 
historia organizacional . 

Tareas no rutinar ias (tareas cambiantes). 

Formas organizativa~ no burocráticas . 

Hay muchas c l ases de burocracias . 

Modelo orgánico. La organizac1on se asimi 
la a un organismo. Propicia para condicio 
nes inestables y continua · redefinición de 
las ta reas. Organización con múltiples co 
municaciones horizont ales. -

Intereses di vergentes entre los distintos 
grupos de la organización. 

Existencia de actores externos que dispo­
nen o manejan recursos criticos para la/ 
organi zación. 

En la organ ización exis ten múltiples con­
fl i ctos en cierto gr ado inevitables. 
Los conf li ctos pueden ser funcionales. 

Explicitación de los conflictos. 

La organizac1on esta expuesta a "crisis" 
y algunas de ellas pueden llevar al "achi 
camiento" en el tamaño y cambio de rol. -

Hay distintos recursos de poder además// 
del formal . • 

El poder de la s organizaciones que prove· 
en recursos o están i nteresados en los// 
productos puede ser considerable. 
Hay varias f ormas de coordinación. 

La pa r ~ici paci ón es una forma de redistri 
bución del poder. 
Hay va riadas formas de parti c ipación (be­
neficios, decisiones, consultivas, infor· 
mativas , etc . ) . 

Hay varia s formas de liderazgo. 
Muy importante el participativo y el si · 
tuaciona l . 

Variados est ilos gerenciales. Importante 
el estilo part i cipativo. 

Uti l ización relativa del método científi· 
co. 
Existen t eoría s de la organización . 

Teorías explicativas. 
Complejidad de los problemas organizacio· 
nales. • 
Relevanc i a de l a historia organizacional 
y de sus participantes. 
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Tipo de 
soluciones 

Evaluación 

Cultura 

Es tati~idad de los pro 
blemas organizacionales 

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

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

Hay U'la organización idea 1. 

Uni ca medida, la eficien­
ci a ( rentabilidad). Corto 
pl azo. 

Anal íticamente no se te­
nía en cuenta. Se presu­
pone que la cultura orga 
nizacional es monolítica 
(existe una so l a cultura ) 

Dinamicidad de los problemas organizacio 
Ml9, -

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

Las soluciones dependen de las circunstan 
cías específicas de cada organización (so 
luciones múltiples o particularizadas). -

Hay organizaciones reales no ideales. 

Múltipl es medidas depende de la posición 
y preferencia de los eva l uadores . 

Var iable muy relevante para el cambio or 
ganizaciona l . Existencia de subculturas­
y culturas dominantes en las organizaci~ 
nes. 
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IV. LOS "ODELOS ALTERNATIVOS PARA LA AD"IHISTRACIOH PUBLICA Y PARA LA 
REFOR"A AD"I HISTRATIVA. 

Anter1or1ente plantea1os las características de los aode los org¡nizacion¡les de acuerdo a una serie 
de d1coto1ias. Esta ha sido 13 parte central del trabajo, 

Sin embargo no podiaaos dejar de plantear otros dos esque1as antinó1icos, 

Por un lado , los ■ooelos tradicional y renovado que se plantean para organizar ad1inistrativaunte la 
Ad ■ini stración Púb lica (gestión) y por otro, los ■odelos tradicional y renovado con el que puede 
enfocar !as estrategias de refor1a de las Ad1inistraciones Pílblicas Latinoaaericanas. 

4 . 1 . Los mode l os alternativos para organizar adainistrativa•~nte la 
admi nis t r aci ón .J!!!blica 

Coincidiendo los 1odelos tradicional y renovado que heeos expuesto para el planeuiento educativo y 
los aodelos de organizacibn, pueden taab'ién puntualizarse las diferencias en los 16delos para li 
gest ión de la Ad1in istracibn Pública. Se los ha den01inado respectiva■ente 1odel0 de gestión por 
no.rlis y ■ode lo de gestibn por resultados, 

Este planteo ha sido asu■ido por el IICE en los docu1entos iniciales del Subproyecto Nro. 2 IIEJ-BIRF en 
io que hace a la estructura ■ini s teria l y a la descentralizacibn educativa (5-4), 

4.1.1. El aodelo de gestibn por nori as 

El 10delo de gestibn por noraas parte de 110a idea negativa del h01bre, segón la cual éste tiene una 
natural tendencia a la holgazaneria y la in1oralidad 1 por lo que tocias las actividades dei,.n ser 
norias y reguladas f a que las personas no pueden organizar ni eficiente ni efic¡z1ente su trabajo.Los 
resultados de la apli cación de este 1odelo han sido tales que, pese a la consiguiente parafernalia 
juridica , estos fenóaenos (hofgazaneria e inaoralidad l siguen subsistiendo en la Ad■inistración 
Pública. 

Algunos colegas han sintetizado exitosaaente en unas pocas categorias los proble•as bisicos que genera 
este 10delo por noraas (55i: 

a) existe una enorae variedid de fuentes reg la■entarias, cuyas vinculacionts entre sí son escasas 
o nulas; 

b) las noraas existentes fijan criterios globales de actuación o establecen prohibiciones, pero 
en general no estandarizan conductas ni decisiones; 

! 
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e) no existen pre1ios al buen co1porta1iento, pues al suponerse que todo funcionario es 
deshonesto, lo único que corresponde es fijar un ■uy frondoso siste1a de castigo que opere 
cada vez que se coaeta una falta¡ entonces es preferible cu1plir con la nor■a, aunque se 
reconozca su inutilidad¡ los resultados de la gestibn ni interesan con ti! que la noria haya 
sido respetada¡ 

j J el ;iste1a no está preparado para evaluar resultados: eficiencia o efi cacia. 

Es te eodelo ha sido es tructurado en base a considerar a la' ad1inistracibn pública co10 un conjunto 
ho1ogéneo de organ1s1os con iguales caracteristicas cualesquiera fueren sus actividades. Y en 
consecuencia sus norias deberian ser co1unes1 así sea , por eje1plo, un registro civil, un hospital o 
~na e1presa de aviacibn. 

Básica1ente el conjunto de norias trata de establecer có10 hacer las cosas y dada su extreaa 
desconfianza genera un siste1a alta1ente centralizado y, en consecuencia, 1arcada1ente burocrático. 
Se caracteriza por su lentitud y su incontrabilidad, donde los funcionarios tienen una baja 
responsabi lidad perSOllal , ya que toda responSibilidad recae de hecho, · en las norias. 

Por otro lado, los encargados de control interno son otros sectores de la Ad1inistración con las 
1is1as caracteristicas estructurales y de co1porta1iento, por lo que, coao no podria ser de otro 
iodo, el cootrol se vuelve ta■bil!n burocratico, donde privan las verificaciones foreales y sin tener 
ni posibilidad ni capacidad de culpar a nadie por la 1ala gestión, ni por las 'irregularidades" 
ad1inistrativas, salvo gruesos 'errores for1ales'. ·Ante ello, el principio de la desconfianza se 
increeenta, trasladándose ta■bién a la esfera de la co■unidad, sin que el sisteea pueda solucionar 
esas 'disfuncionalidades' para las que supuesta.ente fue creado. 

La centra lización aencionada y las li1itaciones decisorias establecidas originan un siste1a de 
co1unicaciones en extreeo vertical que i1posibilita .la vincu lacibn entre las distintas áreas de la 
Ad■inistración y con la propia co1unidad. 

4.1. 2. El aodelo de gestión por resultados 

Se considera que la solución a los excesos ,ue genera el 1odelo de gestión por norias es 
predo1inanteaente politica e i■plica un caabio en la concepción básica del fenóaeno ad1inistrativo. 
Asi , se parte del supuesto de que la Ad1inistración Pública seria 1ás eficiente si se la orientara 
segun un 10delo de gestión por resultados. Ello se !agraria si (~6): 

a) fueran tenores y 1as flexibles las actuales r!Stricciones juridicas; 

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

e) se transfiera la responsabilidad del ejercicio de la función pública al funcionario; 

d) se pagaran buenos sueldos y se jerarquizara la función; 

e) se contro laran por excepción los procedi1ientos y el instruaental en uso, sólo con el objeto 
de 1ejorarlo1 y no para castigar su no uti l izacibn; 
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f) :;e evaluara la gestib,1 sustantiva y sus resultados , a través de criterios de eficiencia y 
eficacia; 

g) se establecierilll para ello tehs relativHfnte cuantificadas¡ 

hl se dejara relativaeente libn! a la administración para establecer sus propios procedi1ientos, 
con una sola linitación, la estandarización, y se facilitara el uso ú s idbneo de aedios l)ira 
al canzar fines sustt111tivos clari!!.ente d!finidos. 

El aodelo de gestión por resultados se basa en la deter1inación, en la Ad1inistraci6n P6blica, de 
unidades donde per1i tan identificar claraaente y desde un punto cuant i y cualitativo los resultados 
de su accionar. No toda la Ad1inistración podra aanejarse con estas unidades de gestión y resultados, 
pero en aquellos org1niwos que producen bienes y servicios la tarea de su deter1inación se ver~ 
facilitada. 

Esta deter1inación conlleva las ideas de especificidad y heterogeneidad organizacional del sector 
p6blico. Esto significa que cada una de las entidades p6blicas es distinta de las de1is, y no debe 
tratarse a la Ad1inistración P6blica con criterios de globalidad tradicionales . 

En este 1odelo se plantea la autono1ia decisoria de las unidades de gestión y resultados, sie1pre 
siguiendo al 1odelo de pol ltica que las autoridades les deter1inen. En este sentido es un 
prerrequisito la existencii en li Adeinistracibn centralizada de sectores especial iudos en el 
análisis, la for1111laci6n y la evaluaciOn de pollticas. 

Dentro de este esque.a, el PSti lo adeinistrativo seria si1ple y desburocrat izado. Al existir 
autonoaia decisoria, se obtendrá un sisteea ad1inistrativo ágil, cont rolable, transparente y 
participativo desde un punto de vista interno. 

SE recal ca la i1portancia de la planificacibn estratégica y de la prograución de las actividades de 
la ad1inistración, teniendo en cuenta per1anentNente las necesidades, los requeri1ientos y las 
dea.ndas socioecontllicas de la poblaciOn . 

El énfasis esti puKto en que cada unidad deteraine qué y cuánto hacer . 

Por otro lado, conlleva la idea de descentralización decisoria y operacional . Al existir políticas 
claras , no seria necesário centralizar decisiones de rutina que la 1ayor parte de los casos se eleVin 
a las autoridades superiores desde un punto de vista for1al, ' intoxicando burocriticaaente' a los 
niveles politicos con lecturas, resoluciones y firaas que no les dejan espacio para actividades 11s 

. trascendentes, 

Lo que no se d!Scentraliza es la for1ulaci6n, la coordinación y el control de las políticas públicas. 
Se descentraliza, en cubio, si, la ejecución. Se centraliza la concepción y la guia de la acción de 
gobierno [57). 

Se cubiaria así la i1portucia del control interno del propio aparato ad1inistrativo por un control 
social donde representantes de los usuarios dt los servicios generados por el sector público pudiesen 
dar su opinibn sobre la calidad, cantidad y costo de los 1isaos, No hay aejor freno a la 
burocratización que el cootrol social de los usuarios y de la coaunidad (58 ). 

<' 
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EL "ODELO TRADICIONAL DE GESTIOH POR HOR"AS Y EL "ODELO REHOVADO 
DE GESTIOH POR RESULTADOS(*) 

IIODELO TRADICIONAL IIODELO RENOVADO 
SESTION POR NOR"AS SESTION POR RESULTADOS 

1 Unidad de gestión: el sector 1 Unidad de gestión: unidades d! 
púbii co co10 un todo indefinido gestión y resultados diferencia-

dos unos de otros 

s Gl obalidad: todas las organi - 1 Especificidad - Heterogeneidad: 
zaciones del sector póblico son cada organización del sector po-
cons1deradas del 11s10 tipo blico es diferente de las de1is 

s Li1i taciones decisorias: el l Auton01ía -dec-isoria: el acento 
acento se pone en cóto hacer las se pone en qué y cu~nto hacer 
cosas 

t Cent ralización decisoria 1 Descentralización decisoria 

1 Estilo burocritico 1 Estilo si1ple 
Lento Agil 
Incont rolable Controlable 
Opacidad del funcionario Transparencia en los actos 
Elitis10 Participación 

1 Aleatoriedad - azar - i1pre- S Planificación estratégica-pro-
visibilidad gruación 

1 Control intraburocritico 1 Contrato social 

1 V!rticalidad a Horizontalidad 

1 Gestión individual s Gestión equipo-grupo 

(1) Extraido ·de los trabajos de Isidoro Fe!cun y llario Krieger . 
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4 .2. Modelo alternativo para reformar la administración 
Qública 

En un clásico trabajo sobre estrat~ias de refor1a ad1inistrativa Kleffr de Nasci1ent0 (59) 
delineó los contenidos del BOdelo de casbio tradiciona l que fue y es el do1inante en A1trica 
latina. Asi1is10 planteó las características de un lodelo alternativo. 

El autor 1encionad0 seña ló que la i1plantación del aodelo tradiciona l de reforN adtinistrativa se 
caracterizó por ser global (abarcaba toda la adainistración); intediatista (estau vigente en un 
corto lapso) ; se basaba en ca1bios foraales (estructuras y procedi1ientos); los catbios eran por 
i1posición (a través de decretos o resoluciones); no eran continuados; los proeotorn perttneci¡n 
a un grupo que tenia conocioientos técnicos, se suponía que el sistua d01inantt era el racional­
burocritico, se suponía que los problnas de la adainistración residen en la falta dt conoci1itftto 
de los funcionaoientos y lo que debe tejorarse son bisicatente los lltdios. 

los partidarios del 1odelo renovado señalan que i1pleaentar una estrategia de u1bio global nt~ 
li1itada a que lo que pueda c11biarse sea relativatentt poco, por lo qut el acento dlbt ponerse en 
seleccionar algunos sectores prioritarios, a los efectos de generar allí cubíos tn profundidad. 
En ~ste ºsentido se pierde extensión a catbio de profundización. 

El sustento de este esque1a se basa en que el sector pObl ico es htttrogéneo, donde los orgillinos 
realizan las lás variadis tareas y consecuanteaente son diferentes sus objttivos, sus contextos, 
su estructura, el p!rfil de sus recursos hUlillos, etc. 

Los ca1bios a corto plazo son ta1bién lititados y la aodemización de la Ad1inistr1ci6n Póblica ts 
un objetivo de largo plazo. PenSir que se pueden ca1biar todos los sectores de la Adtinistraci6n y 
a corto tér■ino es tender irr11isibleaenb al fracuo. • 

Kay algunos cubios en los aspectos forules que se pueden realizar. Por tjuplo: IOdificación de 
la estructura orgánico-funcional y de algunos aspectos de los procedi1itntos adtinistrativos¡ 
generar una si1plificaci6n norutiva, etc. Aspect~ que si bien son itportantes, tatbitn son 
1 i1i ta dos. 

lo fundaaental es proaover en el largo plazo un catbio en los co1portaaitntos de las personas, 
para que por sí solas ~~•n llevar a cabo esas reforus y otras aucho tis profun~•~ (por tjNplo, 
responsabilidad, cultura organizacional, actitudes, aotivación, etc.). En la práctica, es p¡sar a 
trabajar dentro del 1odelo de gestión por rtsultados. 

Tradicionalaente, los ca■bios én la adtinistración páblica se hicieron por itposición. Es dtcir, 
directa o indirectUiellte, por la fuerza. Estas experiencias subsistieron 1ientras se pudo ejercer 
presión sobre el personal. lu~o se tendió a retroceder a la situación anterior. La ~nica 
posibilidad de incorporar nuevos conocimientos y actitudes en los funcionarios es por · 
internalización. Es decir, que estén convencidos de que las nuevas actitudes y los nutvos 
conoci1ientos les son v1liosos para ellos y pira su tarea. 

El proceso de caabio ad1inistrativo debe st r un proceso continuo. Se gana poco si las txptri,ncias 
de ca1bio son espor~dius, tuando cada acción tendiente a eejorar la Ad1inistración parece nutva o 
es discontinua . 

~ 
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Es necesario, ade1as, que los pro1otores de los ca1bios no sean un núcleo el itista que actúa 
ais lado de la rea lidad organizacional. En este sentido , es f unda■ent al incorporar pau l atina■ente 

nuevos 1ie1bros que vayan contribuyendo al proceso de caebio. l a 1ódernizaci6n no la pueden hacer 
unos pocos, por cuanto es un producto de toda la Ad1inist ración. Por ello debe Mber acciones de 
divulgación de la ref or■a y de búsqueda de ' aliados ' que contribuyan a los resul tados finales del 
proceso. 

Los fenó1enos que ocurren en el seno de las organi zaciones púb licas son de una gran co1plej1dad. 
Tratar de explicarse los co■porta■ien tos del personal a t ravés de un solo esque■a analítico o de 
una sol a teor ía puede l levar a grandes equivocaciones . Por e i e■plo , suponer que toda la 
Ad1lnistrac16n observa una conducta burocrit1ca •eber1ana es un estereotipo. Pensar que el 
func1onar10 ac túa s ie■pre racion al■ente hacia objetivos conocidos por todos , que tiene 
i ■ parcialidad, que es polít1ca1ente neutral , que ut ili za todo el t ie■po que debería dedicar le a la 
orgcnización, a los objetivos y las act ividades de la 1is1a, es de una ingenuidad increíble. Se 
confunde ~n este caso el deber ser con lo que rea l1ente es . Se piensa que los 1encionados son 
co■por t a■i entos desviados, cuando hasta cierto pun to son co1porta1ientos ■ay or i tar ios . 

Según la organ i zac16n o el sec tor de que se trata, habra algunos rasgos burocráticos y otros que 
no lo sean, pero que, adeeás , existen 1uchas clases · de burocraci as p~bl i cas , cuyos rasgos 
dist intivos son por de1ás variados. 

Siguiendo los argu1entos ya presentados, algunos prob le■as de la Ad■ inistración residen en la 
fa l ta de conoc11ientos de los funcionarios, pero ■uchos están originados en los valores , creencias 
y nori as que sustenta ese personal. Es decir , en su cultura de tjabajo . 

Algunos aspectos de la ■odernización ad■inistrativa pueden lograrse a través de ca1b1os en los 
procesos, en los tedios o en el equipa■iento pari l levar a cabo las ac t ividades. Sin desconocer, 
por supuesto , lo re levante de estos ele1entos , parece i1portante interrogarse en cada una de las 
acciones que se l levan a cabo en la Ad■inistración • , si esa acción es itportante , en qué 
contribuye el proceso final o en cual es la actividad sustantiva de la repartición, la duda que 
nos cabe es si , al 1ejorar la eficiencia de deter1inado proceso ad1inistrativo1 no estare10s 
haciendo ■ás rápido , y produciendo ■ás , de algo que no si rve o que no es prioritario hacer, En 
este úl ti10 caso , se haría eficiente1ente aquel lo que está ■a l hecho, En resu■en, hay que 
i1plantar una duda ■etódica respecto dé qué hace la Ad1inistraci6n Púb lica . 
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MODELO TRADICIONAL Y RENOVADO DE ESTRATEGIAS DE REFORMA ADMINISTRATIVA 

Objeto del 
cambio 

Tiempo de 
realización 

Foco de 
acción. 

Estilos de 
i nfl uenci a. 

Frecuencia 

Promotores 
del cambio 

Supuestos 

Orientación 
de los 
diagnósticos 

TRADICIONAL 

Global: toda la administración en 
su conjunto. 

Inmediato : corto plazo. 

Elementos formales. Autoridad, res 
ponsabilidad, manuales, sistemas 7 
administrativos, etc. 

Cambios por imposición (obligato-/ 
rios por disposición legal). 

Discontinuidad de los cambios. 

M4y pocos, que actúan aislados de 
·1a realidad organizacional. 

Se supone que se esta trabajando/ 
con un sistema racional-burocráti 
co(comportamientos racionales, i~ 
parcialidad, neutr.alidad política, 
anonimato, utilización del tiempO"' 
organización en los objetivos de/ 
la misma, etc.). 

Se supone que los problemas resi­
den en la falta de conocimientos/ 
(falta de datos, limitaciones en/ 
la legislación o en las reglas,/ 
etc.). 

RENOVADO 

Selectivo: con algunos elementos 
globales. Se cambian algunos as­
pectos globales, pero se pone et 
acento en algunos sectores prio­
r itarios. 

Largo plazo: los cambios son a/ 
largo término, aún cuando se tra 
te de solucionar algunos aspec-7 
tos de inmedi ato. 

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

Cambio por internalización. 

Estrategia de cambio continuo. 

Incorporación selectiva de miem 
bros d~ l a organización en los7 
equipos de cambio. 

Se cuestionan muchos supuestos/ 
del otro esquema. Hay rasgos bu 
rocráticos; otros no lo son. A= 
demás, hay muchas clases de bu­
rocracias públicas. 

Sin desconocer la importancia/ 
de los cambios en los medios,/ 
el acento se pone en la clarifi 
cación y el consenso en los el~ 
mentes finales (sustantivos). 

" 
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V. CO"EHTARIOS FIHALES 

En este docuaento se ha planteido, con distinto grido de desarrol lo, la existencia de aodelos 
tradicionales y 1odelos renovados en : 

l el planea1iento educativo, 
t en las teorías organizacionales, 
1 en los 1odelos de gestión ad1inistrativa pOblica y 
Sen las estrategias de re for■a adeinistrativa. 

las características y los supuestos de los aodelos tradicionales tienen llll tiples coincidencias en 
los cuatro aspectos que he■os visto. Lo 1isao sucede con los aodelos renovados. 

Si bien no se han puntualizado aquí los rasgos co■unes de los 1odelos que aquí se presentaron 
separada1ente 1 de la s i■ple lectura de sus características. las coincidencias son apabullantes. 
!Por eje■plo: concepción del hoabre, criterios de racionalidad, percepción del adentro y afuera, 
etc. ). la síntesis de los 1odel0s queda para otro trabajo. 

Asi1is90 se seña la que el KCE tiene una cu ltura organizativa burocrática coincidente con el aodelo 
tradicional de organización y gestión. (Ver punto III). 

Según nuestro parecer el 1odelo renovado de planeaaiento educativo aplicado a una cultura 
burocrat1ca 1 tiene una factibil idad li1itada. La aplicabi lidad plena del 10delo renovado de 
planeaaiento sóio puede ser realaente exitoso si en paralelo se lleva a cabo un ca■bio 
organizaoonal en e! 1is10 sentido del aodelo (pu~e sin e■bargo , realizarse algunas 
aproxiaaciones parciiles dentro del esqueaa vigente). Es decir, si organizacional■ente se pasa de 
un 1odelo tradicional a ot ro renovado, lo que i■plica abandonar los esqueaas burocráticos de 
gestión. 

Este caabio, que i■pl ica la ■odi fi cación del 1odelo de gestión por nori as no por resultados, 
incluye coao ele■ento es~ncial la 1odificaci6n de la cultura burocr¡tica vigente en la actualidad 
por otra no burocráti ca. 

Posible1ente esto es lo 1ás dificil, ya que hay funcionarios y expertos que cuestionan las 
desviaciones del 1odelo burocrático , pero no el aodelo en sí 1is10, Esto puede estar originado en 
la falta de experiencias, al 1enos en el sector pilblico, de for■as organizativas no burocráticas. 

Hay un 10delo organizaciona l c01patible con un 1odelo de planea1iento tradicional y hay un 1odelo 
organizacional renovado y coherente con el aodelo de planea1iento renovado, 

Los supuestos de dichos aodelos son co■unes a todos las te■áticas tratadas en este trabajo, aún 
cuando, por nuestra foraación, los expl icitaaos dentro de los aodelos organizacionales. (Ver punto 
IV) . 

Los 1odelos de planea1iento educativo, los 1odelos organizativos , los 1odelos de gestión pública y 
los ■odelos de refor■a adainistrit iva for1an parte de un esqueiia de referencia ■ayor , 

los enfoques tradicionales ée cada uno de los aspectos aencionados, que son los vigentes , tienen · 
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una grin coherencii, En este texto, se planteó que los 1odelos renovados ta■bién pueden tener 
coherencia desde un punto de vista teórico. 

Sin e1bargo, en la aplicación concreta, partidarios del enfoque renovado de planea■iento educativo 
pueden no percibir o ignorar la relación con los aspectos organ izacionales. En esta situaciOn¡ se 
tenderí¿ a aplicar soluciones ad■inistrativas tradicionales o burocr~ticas, autogenerando 
li■itaciones organizacionales a la aplicación del aodelo de plane.eiento renovado. 

Resu■iendo, la aplicación de un esque■a de planea■iento educativo renovado en una organización 
ad■inistrativa burocr~tica tradicional son li■itados, pues los supuestos b~sicos son 
contradictorios. El ■odelo sólo puede aplicarse plenaaente si se ca■bia el 1odel0 organizativo y 
si paralela.ente se altera el 1odelo de gestión. 

La for■a de llevar a cabo estas ■odificaciones sólo es factible si se aplica un 1odelo renovado de 
retor■a ad■in istrati va . 

" 

• 
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