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1. MISI&Oacute;N, EFICACIA Y RESPONSABILIDAD DE LA GESTI&Oacute;N
En esta obra consideramos los valores sociales no s&oacute;lo como una cuesti&oacute;n de principios, sino
tambi&eacute;n como un camino necesario para enfrentar la complejidad de las variables del contexto y
las tensiones en la realidad interna de la organizaci&oacute;n. No es s&oacute;lo avanzar sobre los contenidos
t&eacute;cnicos de la gesti&oacute;n directiva sino tambi&eacute;n pensar en los enfoques que permitan superar el
ambiente de injusticia en las relaciones laborales y los procesos productivos. Un malestar que
crece al amparo de las formas de conducci&oacute;n orientadas solamente hacia la eficiencia y la
productividad. Para superar este malestar se requiere una visi&oacute;n amplia que integre la inteligencia
social, pol&iacute;tica y econ&oacute;mica, tanto en la construcci&oacute;n de la organizaci&oacute;n como en sus formas de
conducci&oacute;n.
En la base de la organizaci&oacute;n (f&aacute;brica, negocio, servicio, escuela, hospital) hay ciertas tensiones y
dualidades que la hacen inestable o ambigua. Pero ello no es sin&oacute;nimo de peligro, porque la
diversidad tambi&eacute;n dinamiza a la organizaci&oacute;n, la hace cambiar con el tiempo. Esta tensi&oacute;n
siempre presente es la relaci&oacute;n dual entre la necesidad de actuar en t&eacute;rminos racionales
(pensando en el producto) y, al mismo tiempo, atender las necesidades y motivaciones sociales de
los individuos. Relaci&oacute;n que se plantea en un ambiente donde conviven m&uacute;ltiples intereses,
razones, fines personales y de los grupos internos. En este sentido, vemos la organizaci&oacute;n como
una unidad buscada en un ambiente de diversidad. Esta complejidad de capacidades y fuerzas
1
Este documento se difunde sin &aacute;nimo de lucro &uacute;nicamente para uso interno de la materia Seminario de
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debe ser contemplada con la intenci&oacute;n de respetar la libertad de expresi&oacute;n y favorecer el di&aacute;logo y
las cr&iacute;ticas constructivas.
El problema es que hay formas de pensar y de conducir (indeseables) que profundizan la brecha
entre individuo y organizaci&oacute;n, la distancia entre necesidades y satisfacciones. Las brechas pueden
provenir de situaciones no previstas, pero tambi&eacute;n de estrategias deliberadas. Por ejemplo, las
tensiones y conflictos derivadas de una estrategia eficientista s&oacute;lo preocupada por la producci&oacute;n,
que posterga las leg&iacute;timas aspiraciones de individuos y grupos de trabajo. No es lo mismo la
dualidad propia de la diversidad de grupos que conviven en la organizaci&oacute;n compleja, que las
relaciones conflictivas (resistencias) que se derivan de una gesti&oacute;n autoritaria.
Nos proponemos explicar de qu&eacute; mudo algunos en foques sobre gesti&oacute;n (y directivos que los
aplican) presentan cierta realidad interna y externa como necesaria, inevitable o natural, cuando
en verdad se trata de hechos provocados por decisiones directivas arbitrarias, injustas,
equivocadas. Son enfoques que llevan a afirmaciones parciales e interesadas, que disimulan la
influencia del poder y las ideolog&iacute;as que operan sobre la organizaci&oacute;n. Por caso, Scott y Mitchell
(1973), en su teor&iacute;a de la organizaci&oacute;n, confunden la idea del agrupamiento social con su dise&ntilde;o y
forma de operaci&oacute;n. All&iacute; dicen: “La idea de organizaci&oacute;n, seg&uacute;n la concebimos, casi siempre
concuerda con el concepto m&aacute;s amplio de racionalidad. (...) Ese concepto descansa en la
interacci&oacute;n de las fuerzas de la especializaci&oacute;n y la coordinaci&oacute;n. Si vemos cambios en el modelo
de organizaci&oacute;n es porque en forma continua se buscan mejores (m&aacute;s racionales) combinaciones
de t&eacute;cnicas que reconcilian dichas fuerzas”.
Desde esta mirada que enfatiza lo t&eacute;cnico, los autores llegan a conclusiones peligrosas. Por
ejemplo, que “la organizaci&oacute;n no es m&aacute;s responsable que lo que podr&iacute;a serlo un autom&oacute;vil en el
caso de un accidente originado en un error de juicio”, porque, en ambos casos, se trata de
veh&iacute;culos dise&ntilde;ados para lograr ciertos prop&oacute;sitos. En el presente trabajo vamos a referirnos a las
capacidades y la responsabilidad de la propia organizaci&oacute;n, en cuanto asociaci&oacute;n que refleja,
construye y lleva adelante un sistema de valores compartido.
Los procesos de conducci&oacute;n no se componen solamente de conocimiento, recursos y razones. La
conducci&oacute;n implica liderar un di&aacute;logo continuado donde el tema es la toma de posici&oacute;n (los
acuerdos) acerca de los principios b&aacute;sicos que hacen a la convivencia social, como los valores de
justicia, libertad, equidad, igualdad y solidaridad. En la organizaci&oacute;n hay procesos de valoraci&oacute;n y
de reflexi&oacute;n, en el sentido de que sus integrantes pueden verse a s&iacute; mismos, en conjunto, como
una realidad criticable o mejorable. Disponen de esta conciencia aunque ciertos modelos de
gesti&oacute;n los quieran convencer de que su destino es ser parte de una maquinaria productiva.
No estamos discutiendo acerca de las ventajas comparativas entre distintas formas de gesti&oacute;n; por
ejemplo, los modelos cooperativos frente a los competitivos, o la autogesti&oacute;n respecto de la
conducci&oacute;n de los propietarios. Lo que decimos es que no puede confundirse la descripci&oacute;n y la
norma, la idea y el dise&ntilde;o, la teor&iacute;a y la praxis. Corresponde distinguir entre: a) la organizaci&oacute;n
como unidad de esfuerzos tras la producci&oacute;n de bienes y servicios, y b) la organizaci&oacute;n como
realidad social que existe eso tanto hay una significaci&oacute;n compartida y un sistema de ideas y
valores reconocidos por sus miembros. Ello implica que el tema de los valores siempre est&aacute;
presente (no es opcional) y que su correcto tratamiento hace tanto a las armon&iacute;as y disonancias en
la organizaci&oacute;n, como a la calidad de vida y la posibilidad de su crecimiento.
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La idea del orden, o paradigma de la racionalidad sostiene que lo correcto o incorrecto, lo racional
o irracional, lo deseable o indeseable, dependen de la relaci&oacute;n que se observa entre las
actividades y los prop&oacute;sitos asignados (declarados, establecidos) por la organizaci&oacute;n. En este
marco, para que la organizaci&oacute;n exista, la subjetividad, las emociones, las creencias y los valores
tienen que canalizarse (y legitimarse) a trav&eacute;s de esos prop&oacute;sitos. Seg&uacute;n la visi&oacute;n mecanicista, la
existencia de la organizaci&oacute;n implica que los motivos o necesidades personales est&eacute;n sometidos a
los objetivos y los criterios de dise&ntilde;o de la organizaci&oacute;n. Los elementos de la subjetividad social se
derivan al &aacute;mbito de la Pol&iacute;tica, como un determinante externo a la organizaci&oacute;n, que de este
modo dejar&iacute;a de ser “social”.
Se dice que la organizaci&oacute;n “tiene que ser” de un modo determinado, como si ello fuera una
cuesti&oacute;n de orden natural no discutible o una condici&oacute;n para su existencia. De manera que, para
entenderla y conducirla, tambi&eacute;n hay que partir de ese dise&ntilde;o o “tener que ser”, por ejemplo
cuando se afirma que la organizaci&oacute;n tiene que ser competitiva como condici&oacute;n de existencia. En
muchos casos se trata de una visi&oacute;n compatible o derivada de las preferencias del analista o
directivo. Son ejemplos del llamado pensamiento desde el deseo, donde el observador transforma
sus juicios personales en hechos naturales o normales.
Los enfoques racionales (como factor b&aacute;sico y excluyente) ven el orden como algo natural en una
organizaci&oacute;n. Los procesos “sin sentido” o “sin razones” estar&iacute;an fuera del concepto de
organizaci&oacute;n. Frente a ello, la idea de la complejidad y de los sistemas socio-t&eacute;cnicos explica ese
orden como un dise&ntilde;o dentro de los posibles, no una naturalidad. En realidad, ese orden suele ser
una toma de posici&oacute;n desde la Direcci&oacute;n como grupo representativo de ciertos sectores de inter&eacute;s
(incluyendo sus propios fines). Desde nuestra visi&oacute;n, el modelo de organizaci&oacute;n y la forma de
gesti&oacute;n contienen elementos relacionados con la ideolog&iacute;a y la trama del poder. En estos
t&eacute;rminos, tambi&eacute;n podemos considerar que el desorden, el malestar y la discrepancia son
actitudes esperables y est&aacute;n relacionados con el vac&iacute;o &eacute;tico y la falta de consenso en la
organizaci&oacute;n.
2. LA COEXISTENCIA DE RAZONES, INTERESES Y CONVICCIONES
La organizaci&oacute;n existe en una realidad diversa, m&uacute;ltiple, dentro de ciertas condiciones que limitan
sus decisiones. La diversidad es consecuencia de los m&uacute;ltiples grupos internos y actores externos
(stakeholders) que influyen en sus decisiones. Tambi&eacute;n hay diferencias referidas a cuestiones de
valor, lo bueno, lo deseable, lo correcto, lo apreciado en t&eacute;rminos grupales y sociales. Una
organizaci&oacute;n vivible o sustentable (no autoritaria) debe disponer de espacios para la consideraci&oacute;n
de las diferencias en el orden de lo emocional o lo ideol&oacute;gico. Desde nuestra visi&oacute;n, la cuesti&oacute;n de
las convicciones, principios y valores sociales no debe tomarse como algo irracional o disfuncional
para la empresa, sino como un proceso que permite mejorar la calidad de vida dentro de la
organizaci&oacute;n y en sus aportes a la comunidad.
Es cierto que la organizaci&oacute;n se basa en comportamientos pautados o coordinados y que ello no
depende de las opiniones personales de sus miembros. Esas pautas tienen que ver con la
continuidad del conjunto y con ciertos provectos, productos o servicios destinados a la comunidad
con la cual interact&uacute;an e intercambian recursos. Es decir, la organizaci&oacute;n tiene elementos de
racionalidad y expectativas compartidas. Pero, de esta condici&oacute;n de m&iacute;nima no puede deducirse
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que dichos elementos expliquen todo lo que la organizaci&oacute;n tiene de vital o importante. No puede
deducirse, por ejemplo, que lo impensado (desde el poder), lo emocional y lo ideol&oacute;gico sean
elementos marginales, que desestabilizan la empresa.
La visi&oacute;n desde el planeamiento y el control, que en apariencia es t&eacute;cnica o neutral, tambi&eacute;n
implica un intento no declarado de descalificar el desorden o lo emergente. Se lo niega porque es
una realidad que escapa a la racionalidad dominante en la organizaci&oacute;n. Hay un temor no
declarado a reconocer variables que no son controlables desde la Direcci&oacute;n, o crisis que esta
misma provoca. Ello no debe hacernos caer en el error de hablar de la organizaci&oacute;n como una
estructura que se define en cada momento, como una realidad donde el planeamiento no cuenta
y cada situaci&oacute;n se analiza por separado. Pensamos que una descripci&oacute;n m&aacute;s completa y
representativa requiere hablar de la coexistencia del orden y el desorden. Un equilibrio en lo
manifiesto puede ser tambi&eacute;n un desequilibrio en lo subyacente. La tarea es mostrar c&oacute;mo ello es
posible y de qu&eacute; manera funciona en cada organizaci&oacute;n, la cual, bajo esta perspectiva, pasar&iacute;a a
ser una configuraci&oacute;n.
Las organizaciones sociales existen en la medida que logran articular los esfuerzos de los
integrantes, satisfacer necesidades y prestar servicios al contexto en el cual operan. Esto no
significa que exista un contrato que todos cumplen, pero s&iacute; que hay una trama de intereses y
fuerzas que dan una misma cohesi&oacute;n a la organizaci&oacute;n. La cohesi&oacute;n puede derivar de las formas de
gesti&oacute;n, de los prop&oacute;sitos y de las tecnolog&iacute;as que permiten articular esfuerzos. Pero tambi&eacute;n de
fuerzas internas que integran a los individuos y de actividades en el plano de la subjetividad, como
las formas de pensar, las creencias y valores que son compartidos y hacen a la cultura de la
organizaci&oacute;n.
Las razones de la cohesi&oacute;n y la posibilidad de crecimiento conjunto (de los individuos y la
organizaci&oacute;n) tienen que ver con la naturaleza del sistema, sus elementos constitutivos y las
demandas del contexto. En ciertas organizaciones, los procesos productivos determinan
condiciones muy fuertes que influyen sobre las restantes funciones del sistema. En estos casos, las
capacidades humanas son vistas como factores productivos. La organizaci&oacute;n en s&iacute; misma se
visualiza como una unidad econ&oacute;mica, donde prevalece la racionalidad t&eacute;cnica o instrumental
orientada a la eficiencia y al producto; por ejemplo, en una explotaci&oacute;n minera, una destiler&iacute;a, una
acer&iacute;a, una planta de energ&iacute;a. En ellas, las ideas y formas de pensar en la organizaci&oacute;n est&aacute;n muy
impregnadas por el dise&ntilde;o de los procesos, las especificaciones del producto y la presi&oacute;n de los
mercados.
En las organizaciones que operan con tecnolog&iacute;a y producto estandarizados, los procesos
productivos aparecen como los factores de articulaci&oacute;n m&aacute;s importantes. El dise&ntilde;o de la
estructura y las redes de comunicaci&oacute;n suelen reflejar estos procesos. No es el &uacute;nico factor de
cohesi&oacute;n, pero fija condiciones al conjunto. Ello ocurre porque no hay muchas alternativas
respecto de los m&eacute;todos que permitan alcanzar el nivel de producci&oacute;n requerido por la
organizaci&oacute;n. En estos casos hablamos de la organizaci&oacute;n racional, determinada por el producto o
las prestaciones finales. Su n&uacute;cleo tecnol&oacute;gico avanza (es prioritario) sobre las restantes variables
de la organizaci&oacute;n.
La referencia a la llamada organizaci&oacute;n nacional no implica que en ellas se niegue la importancia
del factor humano. Por ejemplo, es cierto que en el caso de un laboratorio de productos
medicinales existe la figura de la responsabilidad social y la capacidad profesional de sus
5
Jorge Etkin
Cap&iacute;tulo 2. La Realidad, Armon&iacute;as y Disonancias
investigadores, factores que no pueden considerarse t&eacute;cnicos o formales. Pero tambi&eacute;n es cierto
que no hay muchos m&eacute;todos pan lograr cienos medicamentos de manera eficiente y bajo estrictas
condiciones de calidad. El laboratorio, como tal, est&aacute; determinado por programas y normas, de
manera que son esos y no otros los que pueden aplicarse. La flexibilidad no hace al n&uacute;cleo de sus
operaciones.
Otras organizaciones tienen mayores libertades en el momento de dise&ntilde;ar y definir sus formas de
producci&oacute;n. Su comportamiento depende m&aacute;s de los an&aacute;lisis de la situaci&oacute;n hechos por los
directivos, de las cambiantes demandas del medio, de la capacidad innovadora y la creatividad del
personal. Est&aacute;n m&aacute;s influenciadas por aspectos que hacen a la subjetividad de la organizaci&oacute;n,
tales como la comunicaci&oacute;n, la motivaci&oacute;n y los fines compartidos; por ejemplo, un peri&oacute;dico, una
escuela, un centro de atenci&oacute;n m&eacute;dica, una agencia de publicidad, una explotaci&oacute;n agropecuaria
familiar. En estas organizaciones, los factores socioculturales tienen mayor importancia sobre les
modos de pensar y actuar. En estos casos, hablamos de una organizaci&oacute;n compleja, una
conjunci&oacute;n de factores sociales y t&eacute;cnicos, en interacci&oacute;n con los cambios ambientales.
La distinci&oacute;n que estamos realizando no intenta agotar las posibles categor&iacute;as de organizaci&oacute;n. En
los hechos, muchas organizaciones incluyen los rasgos que hemos presentado por separado. En
una misma estructura podemos encontrar &aacute;reas que est&aacute;n determinadas o programadas, mientras
que otras tienen la posibilidad de reformarse a s&iacute; mismas en el tiempo (autoconstrucci&oacute;n), Por
ejemplo, en una escuela hay aspectos que est&aacute;n determinados, como los planes de estudio, los
ex&aacute;menes, la matr&iacute;cula y los requisitos de admisi&oacute;n. Pero el di&aacute;logo alumno-docente en el aula es
una relaci&oacute;n que incluye el cuestionamiento y la innovaci&oacute;n; es sin proceso creativo no definido a
priori, que dinamiza a la instituci&oacute;n.
Las categor&iacute;as que estamos proponiendo corresponden a modos de ver o entender, pero tambi&eacute;n
son ideas que llevan a establecer o preferir ciertos m&eacute;todos y orientaciones de gesti&oacute;n. Nuestra
intenci&oacute;n es mostrar los alcances y limitaciones de esas visiones o estrategias de conocimiento
aplicadas a la organizaci&oacute;n. Verla como un sistema racional o determinado, que existe porque
sigue pautas y cuyas decisiones deben ser programadas, se comarca dentro del llamado
paradigmas de la simplicidad. El paradigma de la complejidad, en cambio, se caracteriza por
considerar a la organizaci&oacute;n como un sistema socio-t&eacute;cnico abierto, que existe porque tiene la
capacidad interna de renovarse en un entorno incierto y ambiguo.
Enti&eacute;ndase que ambas perspectivas reconocen que la realidad supera lo programado; pero, ante
esta brecha, las explicaciones son diversas. Por ejemplo, frente a los procesos de liderazgo que son
paralelos o que, incluso, desplazan a los jefes formales, la visi&oacute;n racional considera que est&aacute;n
mostrando una crisis de autoridad y corresponde corregir el desv&iacute;o (se podr&iacute;a proponer capacitar a
los jefes o revisar las designaciones). En cambio, el enfoque de la complejidad admite que las
dualidades son parte de la misma organizaci&oacute;n. En esta coexisten ideas, procesos y fuerzas que no
son complementados, aunque conviven en la misma realidad.
A continuaci&oacute;n veremos las implicancias de los enfoques de la organizaci&oacute;n en dos planos. En el
dominio de lo descriptivo, como forma de entender y explicar la realidad. En el dominio de lo
normativo, como un conocimiento referido a la forma de conducir la organizaci&oacute;n en el sentido de
los prop&oacute;sitos. Respecto de la descripci&oacute;n, podemos analizar si es correcta, si considera los
factores relevantes de la organizaci&oacute;n y si brinda alguna explicaci&oacute;n sobre sus comportamientos.
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Respecto de lo normativo, es posible evaluar si las estrategias son congruentes con los objetivos
que dicen perseguir los directivos, asociados o accionistas de la organizaci&oacute;n.
Es dif&iacute;cil que sobre la base de un an&aacute;lisis incorrecto de la organizaci&oacute;n (que ignora sus variables
cr&iacute;ticas) se pueda construir una gesti&oacute;n efectiva. Las omisiones o negaciones de la realidad social
son una fuente de crisis y conflictos en la organizaci&oacute;n. En el presente trabajo deseamos se&ntilde;alar:
a) las fallas en los modelos descriptivos de la organizaci&oacute;n, porque omiten factores relevantes o
simplifican en exceso la realidad analizada; b) los errores de l&oacute;gica en el dise&ntilde;o de estructuras y
procesos que los hacen incompetentes para lograr los prop&oacute;sitos que dicen perseguir, y c) las
dualidades que introducen en la organizaci&oacute;n las estrategias de poder desde la conducci&oacute;n. Sobre
este marco cr&iacute;tico queremos destacar la importancia de los principios, las creencias y los valores
sociales como factores que hacen a la convivencia y el crecimiento de la organizaci&oacute;n.
3. LA ORGANIZACI&Oacute;N Y SUS PROP&Oacute;SITOS M&Uacute;LTIPLES
Las organizaciones suelen explicarse como grupos coordinados y conducidos, cuyas actividades
est&aacute;n articuladas por ciertos prop&oacute;sitos conocidos y que se suponen compartidos (por convicci&oacute;n
o por conveniencia). Desde esta visi&oacute;n racional, t&eacute;cnica y econ&oacute;mica, un centro de salud se explica
por sus intenciones declaradas de brindar prestaciones m&eacute;dicas, una escuela por sus actividades
de ense&ntilde;anza, un peri&oacute;dico por su intenci&oacute;n de informar al p&uacute;blico, y un banco por sus finalidades
de tomar y prestar dinero. Son organizaciones en la medida que act&uacute;an en forma coordinada y son
previsibles porque se orientan por sus fines. Los directivos deciden, en el sentido que plantean y
comparan alternativas y luego eligen de manera razonable (eficiente).
En esta visi&oacute;n de la organizaci&oacute;n, la realidad se explica desde lo razonable. Si alguien est&aacute; haciendo
algo, y esa actividad se mantiene, es porque tiene un sentido. Digamos que esta actitud finalista se
convierte en una condici&oacute;n de todos los comportamientos en la organizaci&oacute;n. Esta visi&oacute;n lleva a
confundir lo razonable con las pr&aacute;cticas emergentes (que surgen, que no se planifican). La idea
desde lo racional es que las actividades deben tener un sentido, por tanto, en la pr&aacute;ctica, tambi&eacute;n
lo tienen.
Esta confusi&oacute;n mental no es ingenua, puede ser parte de un “querer pensar” de ese modo, de una
ideolog&iacute;a. Uno de los peligros es descalificar o marginar los hechos que no resultan de una
decisi&oacute;n programada. Se mira con temor ciertos procesos que surgen de la interacci&oacute;n social, pero
a los cuales es dif&iacute;cil asignarles un prop&oacute;sito predefinido; por ejemplo, las actitudes derivadas de
las emociones, principios o creencias. Estas ideas no son “para obtener algo”, sino que reflejan una
tensi&oacute;n, una ilusi&oacute;n, un modo de pensar. Los gerentes, con un enfoque racional, se preguntan
sobre el aporte de los valores sociales (como la equidad, la justicia, la solidaridad) a los objetivos
de la organizaci&oacute;n.
En los enfoques sobre Direcci&oacute;n es necesario distinguir entre: a) el conocimiento que se construye
para hacer referencia a la realidad de las organizaciones (el plano de lo descriptivo), y b) las
afirmaciones sobre los mejores modos de dise&ntilde;arlas y conducirlas (el plano de lo normativo). La
intenci&oacute;n del analista o directivo es diferente en ambos casos. En la descripci&oacute;n se trata de una
afirmaci&oacute;n que pretende representar los hechos, como est&aacute;n ocurriendo, e, incluso, hacer algunas
predicciones sobre la base de ciertos principios o pautas de comportamiento. En la prescripci&oacute;n, la
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afirmaci&oacute;n implica un deber ser o un tener que hacer sobre la base de la autoridad del ejecutivo,
sus fines o sus intereses en la organizaci&oacute;n.
La descripci&oacute;n muestra los hechos e intenta explicar las variables y las razones que llevan hacia los
estados de la realidad organizacional. Estados o procesos que pueden ser verificados o
confrontados por otros analistas de la realidad, porque no son opiniones personales. Por caso, la
descripci&oacute;n de los servicios que est&aacute; prestando la organizaci&oacute;n, la identificaci&oacute;n de los usuarios, la
naturaleza de sus demandas, su posici&oacute;n en el mercado. La descripci&oacute;n admite distintas
perspectivas seg&uacute;n la mirada del analista, que puede estar m&aacute;s conectado con las dimensiones de
lo econ&oacute;mico, lo pol&iacute;tico, lo cultural o lo social. Respecto del contexto, el analista muestra y
puntualiza c&oacute;mo la organizaci&oacute;n se adapta a los cambios ambientales.
El enfoque racional explica que las organizaciones, a trav&eacute;s de esas actividades finalistas, sirven a
la sociedad (una oficina p&uacute;blica), generan recursos para retribuir a sus integrantes (un sindicato) y
permiten satisfacer las necesidades que llevaron a su creaci&oacute;n (un hospital). En todo caso, la
organizaci&oacute;n es presentada como un medio o instrumento que permite alcanzar ciertos prop&oacute;sitos
predefinidos y que son considerados leg&iacute;timos desde el medio social. Visto como un mecanismo o
instrumento productivo, el estudio de la organizaci&oacute;n muestra que puede ser m&aacute;s o menos
efectiva (en el logro de sus objetivos), m&aacute;s o menos eficiente (en la utilizaci&oacute;n de sus recursos),
m&aacute;s o menos adecuada (en su relaci&oacute;n con el medio externo).
El enfoque racional supone que los comportamientos en la organizaci&oacute;n tienen una explicaci&oacute;n
basada en la relaci&oacute;n entre medios eficientes y fines deseados. Y que este rasgo est&aacute; siempre
presente, porque en la organizaci&oacute;n no hay lugar para lo impensado y todo tiene un sentido. Claro
que hay incertidumbre en el ambiente y que no todo es programable, pero la Direcci&oacute;n se encarga
de tomar decisiones para enfrentar lo imprevisto. Ello implica una actitud racional que consiste en
buscar la estabilizaci&oacute;n de los procesos y hacerlos previsibles en un entorno cambiante. La idea es
que una organizaci&oacute;n no puede sobrevivir si act&uacute;a en forma irracional. Su condici&oacute;n de vida es ser
eficiente y avanzar en el sentido de sus objetivos, los cuales tambi&eacute;n son adaptados a trav&eacute;s de un
proceso decisorio que eval&uacute;a su congruencia con el medio ambiente.
En el plano de lo descriptivo, el enfoque de la simplicidad dice que una organizaci&oacute;n existe porque
tiene, en la pr&aacute;ctica, una dosis de racionalidad, es eficiente y efectiva, y se adapta a las demandas
ambientales. En t&eacute;rminos de J. Thompson (1993): “Parece claro que los promotores de las
diferentes escuelas que utilizan el modelo racional han estado en su mayor parte preocupados por
el desempe&ntilde;o o la eficiencia y por lo tanto centrados en los procesos de planeamiento y control”.
El enfoque del comportamiento racional lleva a pensar que todo lo que ocurre en las
organizaciones tiene un sentido y que ante respuestas no planeadas los sistemas de control se
encargan de corregir los desv&iacute;os. Esto implica que aspectos de la subjetividad como la motivaci&oacute;n
o las ilusiones pueden considerarse como “indeseables” o “disfuncionales” en la medida que no se
ajustan a lo programado.
Esta explicaci&oacute;n, basada en el planeamiento y el control, corresponde al llamado paradigma de la
simplicidad (Etkin y Schvarstein, 1986) aplicado para describir la organizaci&oacute;n. Hablar de lo simple
no significa que el enfoque sea ingenuo o suponga que todas las actividades sean programables,
Considera que la organizaci&oacute;n es un plan y un dise&ntilde;o llevados a la pr&aacute;ctica. Los hechos (comprar,
producir, vender, financiar, conducir, comunicar) se ajustan a un esquema pensado y orientado,
Las actividades se ubican dentro de una estructura que relaciona funciones con resultados. En los
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hechos, los procesos muestran desviaciones, pero esas diferencias (que tienen la connotaci&oacute;n del
desorden) llevan a la Direcci&oacute;n a realizar los ajustes necesarios en las estructuras y
procedimientos. En ese sentido, la Direcci&oacute;n es un elemento constitutivo de la organizaci&oacute;n.
El enfoque de la simplicidad es una explicaci&oacute;n que parte de la existencia de una estructura (de
funciones y de poder), que hace a la definici&oacute;n de una organizaci&oacute;n, que la pone en marcha, la
sostiene y la orienta. Cuando esa estructura se desactualiza, los mismos procesos de conducci&oacute;n
se encargan de evaluar la diferencia y tomarla o rechazarla. Por ejemplo, si una empresa de
transpone se mantiene en el tiempo es porque est&aacute; prestando servicios de la manera programada
(eficiente y efectiva). La aparici&oacute;n de factores no planeados, como los procedimientos informales
para la carga o la distribuci&oacute;n de la mercader&iacute;a, son se&ntilde;ales quemuestran una desviaci&oacute;n y
corresponde a la conducci&oacute;n analizar si la realidad es complementaria o antag&oacute;nica respecto del
proyecto de la organizaci&oacute;n.
La visi&oacute;n desde lo razonable sostiene que las desviaciones tienen que ver con las zonas ambiguas
de la organizaci&oacute;n, lo no especificado o determinado. Los desv&iacute;os pueden aceptarse en la medida
que las pr&aacute;cticas informales tengan alguna funcionalidad respecto del conjunto. Por ejemplo,
ciertas actividades esenciales en los grupos, aunque no sirven a la producci&oacute;n, ayudan a fortalecer
las relaciones internas. Y esa cohesi&oacute;n es positiva para estabilizar la estructura del conjunto y
motivar a sus integrantes. Desde el enfoque de la simplicidad, el an&aacute;lisis de la organizaci&oacute;n se basa
en buscar relaciones de causales, para luego explicar la necesidad de estas relaciones. Por ese
camino es posible hallar el sentido productivo de las redes informales, los procesos de liderazgo o
las relaciones de poder social.
De todos modos, el paradigma de la simplicidad (en el plano de lo descriptivo) y la estrategia
racional (en el plano de lo normativo) no consideran que la organizaci&oacute;n se pueda construir a s&iacute;
misma. Los procesos que surgen se entienden en el marco del orden establecido. Esta premisa es
insuficiente e incorrecta cuando observamos la realidad organizacional. Es cierto que hay fuerzas
orientadas a establecer y aplicar los programas, pero eso no es todo. Un aspecto importante de la
organizaci&oacute;n en marcha es que los comportamientos no siempre responden a un proceso
decisorio previo (lo racional), ni tienen relaci&oacute;n directa con lo proyectado desde la Direcci&oacute;n.
Adem&aacute;s no siempre son complementarios o funcionales al orden establecido. No estamos
hablando del caos o presentando un drama. Lo emergente y lo impensado son parte de la realidad
social de las organizaciones. Suelen ocurrir, y detr&aacute;s hay elementos l&oacute;gicos (cubrir los vac&iacute;os de
autoridad), as&iacute; como im&aacute;genes y factores emocionales. Y es en este aspecto de la realidad donde
los valores y principios cuentan, porque aportan criterios y orientaciones para situaciones
imprevistas, como en el caso de los alumnos que se re&uacute;nen para armar una actividad que cubra la
ausencia del profesor o para movilizarse contra los gestos autoritarios de la Direcci&oacute;n. A
continuaci&oacute;n estudiamos estos aspectos de la realidad autoconstruida, lo que tambi&eacute;n nos va a
permitir ingresar en el an&aacute;lisis de la complejidad de las organizaciones.
4. LA TRAMA DE FUERZAS EN LA ORGANIZACI&Oacute;N
Las organizaciones, en la realidad, presentan estados y procesos que no responden a los criterios y
procedimientos definidos desde la conducci&oacute;n. Tampoco las conductas pueden explicarse en
t&eacute;rminos de los objetivos, proyectos originales y planes oficiales. Por ejemplo, hay actividades que
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se contradicen con las rutinas formales. En una f&aacute;brica, los obreros aplican pr&aacute;cticas que los
protegen o les dan seguridad, aunque ello tiene efectos negativos sobre la productividad. En un
centro de salud, dentro de su margen de acci&oacute;n, los m&eacute;dicos pueden elegir aquellas operaciones
que les permiten trascender en los medios de comunicaci&oacute;n, y no las pr&aacute;cticas m&aacute;s correctas en
t&eacute;rminos de la organizaci&oacute;n. &iquest;Hasta qu&eacute; punto puede esperarse que los integrantes act&uacute;en
siguiendo las expectativas, los m&eacute;todos, las tecnolog&iacute;as y el orden establecido por los planes de la
organizaci&oacute;n?
En una organizaci&oacute;n orientada hacia la eficiencia y los resultados existe, en el plano de lo formal,
un poder central que controla las decisiones de las distintas &aacute;reas. Pero, en los hechos, las propias
tensiones y dualidades generadas por la b&uacute;squeda de eficacia llevan a una trama de poder que
refleja los fines de los diversos grupos de inter&eacute;s e influencia, en lucha por mejorar su posici&oacute;n en
la apropiaci&oacute;n de recursos. Respecto de esta trama, en el plano de la gesti&oacute;n social, T&aacute;nia Fisher
(2062) destaca que “se constata la alternancia y pluralidad de las relaciones de poder. Existen la
transversalidad y complejidad de las relaciones entre dominantes y dominados, con tensiones,
avances y retrocesos permanentes, ganancias y p&eacute;rdidas reales y simb&oacute;licas de los poderes
espacialmente localizados”. En el modelo competitivo, la trama de fuerzas moviliza a la
organizaci&oacute;n, pero tambi&eacute;n trae inestabilidad e injusticia. En cambio, en un modelo colaborativo y
participativo, las relaciones de poder se realizan en el marco de acuerdos de base y proyectos
compartidos. No se elimina la complejidad, pero la divergencia no lleva a la exclusi&oacute;n, y entonces
se habla de tensi&oacute;n creativa.
A la existencia de m&uacute;ltiples objetivos (financieros, productivos, comerciales, sociales) se agrega
que muchas acciones y decisiones tienen efectos m&uacute;ltiples, es decir, resuenan en forma ambigua
en diferentes dominios al mismo tiempo. En estas acciones se puede ver sentido y sinsentido,
actos razonables e irracionales, seg&uacute;n el mareo l&oacute;gico o los prop&oacute;sitos con los cuales se eval&uacute;a el
camino elegido. Sobre este tema son cl&aacute;sicas las referencias de Cyert y March (1965) al problema
de la sub-optimizaci&oacute;n. Los objetivos est&aacute;n relacionados de tal manera que el logro de alguno
tiene efectos negativos sobre los restantes (los marginan, los postergan, les quitan posibilidad).
Por su parte, H. Simon (1963) acu&ntilde;&oacute; el concepto de racionalidad limitada para marcar que las
decisiones no llevan a los mejores resultados sino a los posibles. Por ejemplo, sabemos que la
decisi&oacute;n de hacer inversiones en una nueva planta afectar&aacute; los objetivos de liquidez, la libre
disponibilidad de fondos, el costo del capital y la posibilidad de negociar descuentos con los
proveedores. Un programa de subsidios continuados, como “asistencia social” asegurada, puede
afectar la cultura del trabajo.
Otro problema derivado de la complejidad de fuerzas actuantes es que estas se relacionan o
encadenan generando un estado de cosas que es contrario a la intenci&oacute;n de quienes deciden. J.
Elster (1989) habla de las consecuencias no intencionales de las elecciones aisladas, que llevan
hacia una contra-finalidad o sinsentido para la organizaci&oacute;n. Por ejemplo, “cuando los actores por
desconfianza tratan de sacar en forma simult&aacute;nea dinero del banco su actitud genera una
corriente que puede hacer que todos pierdan sus dep&oacute;sitos”. Es tambi&eacute;n el caso de las firmas que
adoptan la estrategia de enfrentar la recesi&oacute;n (coyuntura) mediante la reducci&oacute;n de los salarios. La
consiguiente p&eacute;rdida de poder adquisitivo puede convertir la recesi&oacute;n en una depresi&oacute;n
generalizada que arrastre a toda la econom&iacute;a.
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Tambi&eacute;n hay una parte de lo impensado que no se deriva de la incertidumbre en el entorno, sino
de la existencia de pr&aacute;cticas informales dentro de la organizaci&oacute;n. Pr&aacute;cticas que vienen a cubrir
problemas no definidos por las pol&iacute;ticas y los procedimientos, o que est&aacute;n mal definidos. Son
c&oacute;digos y reglas construidos por aquellos cuyo trabajo es estar, en forma cotidiana, en medio de
los problemas que s&oacute;lo ellos conocen en profundidad. La atenci&oacute;n m&eacute;dica en los hospitales est&aacute;
llena de pr&aacute;cticas informales, pero gracias a ello es posible encauzar un flujo de pacientes que
supera la capacidad nominal de la instituci&oacute;n. En los peri&oacute;dicos, hay toda una sabidur&iacute;a no
declarada que permite detener la impresi&oacute;n en el &uacute;ltimo minuto para incorporar noticias
resonantes.
Otra realidad importante e imprevista tiene que ver con las actividades de los grupos que por
razones emocionales o sociales se movilizan para cuestionar o renovar el orden establecido. En
ese punto nos referimos a: 1. elementos de la cultura, como los mitos y leyendas que ignoran o
desplazan los procedimientos t&eacute;cnicos o el saber fundado; 2. las im&aacute;genes que individuos y grupos
construyen sobre la organizaci&oacute;n y que no coinciden con la misi&oacute;n difundida y ense&ntilde;ada por los
voceros de la Direcci&oacute;n; 3. las relaciones de influencia y poder que se instalan en los grupos y que
llevan a una superposici&oacute;n con la estructura oficial. El resultado es una trama de relaciones
formales e informales, con sus dualidades, tensiones y oposiciones.
A t&iacute;tulo de ejemplo, podemos pensar en las actividades no programadas en una escuela.
Situaciones que surgen por razones afectivas o afinidades ideol&oacute;gicas, que vienen a complementar
(o fisurar) las relaciones entre profesores y alumnos. En este marco, la Direcci&oacute;n suele presionar
sobre los docentes para que cumplan con la agenda y las reglas, y esto es una fuente de problemas
en la relaci&oacute;n con los estudiantes. La educaci&oacute;n requiere un ambiente de innovaci&oacute;n, creatividad y
libertad de pensamiento, y ello suele cuestionar la idea del orden. Surge una oposici&oacute;n entre los
grupos que respaldan la disciplina y aquellos otros que defienden la libertad en el proceso de
ense&ntilde;anza-aprendizaje. El resultado es que alumnos y docentes instalan medios alternativos de
comunicaci&oacute;n y grupos de estudio al margen de las aulas. Eso no ocurre “fuera” de la escuela, es
parte de su realidad (dualidad) cotidiana. Este relato tiene que ver con lo complejo porque
muestra y explica la coexistencia del orden y el desorden.
La realidad organizacional no dise&ntilde;ada o planeada, en lo que tiene de natural o social, no puede
ser ni reprimida, ni ignorada por el modelo de gesti&oacute;n o las estrategias de los directivos. La
realidad no pensada no muestra la incompetencia de los directivos, sino un estado de cosas con
incertidumbre, tensiones y oposiciones internas. Cuando la Direcci&oacute;n intenta avanzar sobre esas
fuerzas paralelas, estas suelen reaparecer en otros lugares de la misma organizaci&oacute;n, no por
rebeld&iacute;a sino como expresi&oacute;n de la diversidad de ideas que la componen. El paradigma racional
intenta reducir la diversidad a una forma &uacute;nica de pensamiento. En cambio, el enfoque de la
complejidad se aplica sobre un ambiente de pluralismo, buscando un denominador com&uacute;n y la
unidad en diversidad.
En esta realidad compleja, la funci&oacute;n de la Direcci&oacute;n es aplicar criterios compartidos para reducirla
y orientarla, de modo de hacer viable o realizable a la organizaci&oacute;n. La reducci&oacute;n no puede
hacerse poniendo todas las actividades en funci&oacute;n de los objetivos, porque eso ser&iacute;a desconocer la
diversidad de fuerzas y razones que act&uacute;an en la organizaci&oacute;n. Los criterios de direcci&oacute;n no son
excluyentes o unilaterales. Incluyen razones y convicciones, especificaci&oacute;n y ambig&uuml;edad,
centralizaci&oacute;n y delegaci&oacute;n, rigidez y flexibilidad, apertura y protecci&oacute;n, iniciativa personal y
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programaci&oacute;n. Entre estos pares conceptuales (y dentro de ellos) no siempre hay coordinaci&oacute;n o
complementaci&oacute;n. Y todos son necesarios por la diversidad de problemas y finalidades que
enfrenta la organizaci&oacute;n.
Estos pares conceptuales se utilizan en el dise&ntilde;o de la organizaci&oacute;n. Al respecto, L. Schvarstein
(1998) explica que el desaf&iacute;o es hallar una s&iacute;ntesis dial&eacute;ctica que permita superar las oposiciones.
Afirma que el dise&ntilde;o debe entenderse como “el an&aacute;lisis y resoluci&oacute;n sistem&aacute;ticos de las
contradicciones (...) y esto ocurre en el marco de un contexto de significaci&oacute;n dado por la
organizaci&oacute;n”. A los efectos de nuestro estudio, queremos destacar que en dicho contexto de
significaci&oacute;n influye el sistema de valores y creencias. Los valores compartidos no son s&oacute;lo una
declaraci&oacute;n de deseos, sino tambi&eacute;n una base del acuerdo constitutivo y una importante
capacidad de la organizaci&oacute;n a la hora de enfrentar e intentar superar las tensiones que derivan de
su propia complejidad.
5. SENTIDO Y CONTRASENTIDO EN LAS DECISIONES
El enfoque racional de las organizaciones explica que los directivos tienen una mirada abarcadora,
que siempre ubican los problemas en un marco amplio, m&aacute;s all&aacute; de las cuestiones de corto plazo o
las metas de un sector particular. Desde este enfoque simplista y normativo, se espera que
quienes conducen realicen un an&aacute;lisis de las consecuencias de sus pol&iacute;ticas sobre la organizaci&oacute;n
en su conjunto. En un entorno complejo, esta consideraci&oacute;n suele ser ingenua o voluntarista,
porque la Direcci&oacute;n opera como un grupo que tiene sus propios intereses y debe satisfacer
compromisos con los grupos que representa y la sostienen en el poder. Opera, adem&aacute;s, en una
realidad con procesos contradictorios, sobre los cuales hay que tomar posici&oacute;n sin posibilidad de
armonizar intereses.
Que se declaren prop&oacute;sitos generales y se hable de la misi&oacute;n de la organizaci&oacute;n no implica que el
rumbo tomado considere todas las fuerzas en juego. En particular cuando no hay un proyecto
compartido sino un grupo propietario que controla los recursos y designa a los directivos que los
representan. En esta situaci&oacute;n siempre hay sectores o temas que son afectados o sacrificados en el
altar del llamado inter&eacute;s general. Por caso, con el argumento de la renovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica, los
directivos pueden desarmar grupos sociales o equipos de trabajo que lleva a&ntilde;os construir. Esta
situaci&oacute;n no tiene sentido cuando se analiza desde el punto de vista del capital humano de la
organizaci&oacute;n. Muchas veces las decisiones no son inteligentes (en t&eacute;rminos de los fines generales),
sino movimientos en el mapa de poder para eliminar a una minor&iacute;a adversa, enfrentar al poder
sindical o imponer un nuevo proveedor.
Quienes estudian las decisiones en las empresas reconocen que hay problemas y zonas de
ambig&uuml;edad que no se resuelven mediante programas o procedimientos. Son espacios indefinidos,
no por falta de previsi&oacute;n, sino por las propias dualidades de la organizaci&oacute;n. En su difundida obra
sobre la teor&iacute;a de las decisiones, Cyert y March (1965) han advertido que el conflicto entre
objetivos nunca queda totalmente resuelto dentro de la empresa. Para tomar sus decisiones bajo
un sistema de objetivos no enteramente compatible entre s&iacute;, la pol&iacute;tica de la empresa consiste en
descentralizar la toma de decisiones, atender cada objetivo en forma secuencial y dejar que ciertas
acciones tengan una soluci&oacute;n indefinida”. La diversidad de fines y su falta de congruencia (junto a
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factores emocionales y sociales) lleva a la existencia de acciones no explicables o sin sentido
cuando se intenta analizarlas desde la perspectiva del proyecto de empresa.
No estamos hablando del sinsentido (o lo emocional) con una visi&oacute;n cr&iacute;tica del tema, porque los
individuos y grupos al tener la posibilidad de expresarse a s&iacute; mismos, utilizando convicciones y
emociones (no siguiendo reglas), pueden aportar a un ambiente de creatividad. Una de las claves
de nuestra explicaci&oacute;n es que estos m&aacute;rgenes de libertad (recursos y capacidades que buscan una
orientaci&oacute;n) se pueden aplicar de manera constructiva, tanto para la empresa como para su
entorno. Para que esto sea posible, en la organizaci&oacute;n debe operar un sistema de ideas y valores
con contenido social, o un dise&ntilde;o que siga un modelo de organizaci&oacute;n solidaria. Si no hay consenso
sobre estos valores, los espacios no definidos son ocupados por el inter&eacute;s ego&iacute;sta o las luchas por
el poder.
Se podr&iacute;a pensar que la irracionalidad, si se presenta, tiene un l&iacute;mite, y que este l&iacute;mite est&aacute; fijado
por el peligro de fracturar o afectar la continuidad de la organizaci&oacute;n. Por ejemplo, los m&eacute;dicos
que se obstinan en hacer operaciones costosas, llegado un momento se enfrentan con la
posibilidad de provocar la quiebra de la empresa que los ha contratado para prestar servicios. En
un comercio no parece razonable que los vendedores puedan mantener su obstinaci&oacute;n de ofrecer
ciertos productos s&oacute;lo porque les conviene a ellos. Lo que se califica como no razonable olvida que
los individuos pueden pensar en irse y dejar de preocuparse por su trabajo actual. Cuando los
grupos no ven satisfechos sus intereses pueden romper el acuerdo y retirarse de la coalici&oacute;n. Y
tienen sus razones.
El problema del sinsentido no s&oacute;lo tiene que ver con la diversidad de intereses. Tambi&eacute;n pesa el
hecho de que la organizaci&oacute;n deba avanzar en un mercado o un medio social en el cual operan
fuerzas o influencias contradictorias. Por ejemplo, la sociedad demanda la preservaci&oacute;n ecol&oacute;gica,
pero al mismo tiempo exige a las empresas la producci&oacute;n de bienes que necesariamente
consumen recursos no renovables o contaminan el ambiente (el caso de los combustibles). Se
habla de la imagen corporativa, del cliente satisfecho y de la orientaci&oacute;n al mercado, al tiempo que
deben hacerse extremas rebajas de costos que afectan necesariamente la calidad de los servicios.
Al interior de la organizaci&oacute;n, se pide a los individuos que colaboren entre s&iacute;, integren sus
esfuerzos y trabajen en equipo. Pero al mismo tiempo se premian los esfuerzos individuales y se
capacita en la lucha competitiva. Lo irracional est&aacute; dado por el contenido de las comunicaciones y
el discurso directivo. En t&eacute;rminos de G. Bateson (1980), los individuos est&aacute;n atrapados en una
relaci&oacute;n de “doble v&iacute;nculo”. Para ser razonables tienen que emprender acciones que los
convierten en transgresores para la misma organizaci&oacute;n. Deben comprometerse y estar motivados
por factores que los enferman (la presi&oacute;n de los jefes). Este es tambi&eacute;n el camino hacia las
llamadas “empresas neur&oacute;ticas”, donde individuos y grupos act&uacute;an con temor, ansiedad o
agresividad por efecto de exigencias crecientes que no pueden satisfacer en forma razonable.
En el modelo de la racionalidad tambi&eacute;n se argumenta que las actitudes y fines personales est&aacute;n
acotados por los dispositivos de control, que establecen los est&aacute;ndares y permiten detectar y
corregir desv&iacute;os. Estas definiciones se complementan con los l&iacute;mites deseados de los sistemas de
recompensas y sanciones, el ejercicio de la autoridad y la vigencia de los procedimientos oficiales.
Sin embargo, estos dispositivos, aunque fijan condiciones para la acci&oacute;n, no aseguran los
comportamientos, no los hacen previsibles. El dise&ntilde;o de los instrumentos de control responde a
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cierta visi&oacute;n de la organizaci&oacute;n desde las posiciones de poder. Un ejemplo t&iacute;pico de irracionalidad
es el intento de fijar normas a la creatividad en una empresa que produce ideas.
La practicidad y la efectividad de los controles depender&aacute;n de la aceptaci&oacute;n o resistencia en los
grupos responsables de modificar las decisiones o comportamientos que est&aacute;n afectando al
conjunto. Hay una dosis de irracionalidad en los controles cuando se obstinan en poner
restricciones que le quitan futuro a la organizaci&oacute;n o limitan la calidad de los servicios. Por
ejemplo, esto ocurre con las normas de disciplina que sancionan a quienes intentan pensar
diferente. O en el caso de uso peri&oacute;dico cuando se presiona para obtener notas que vayan m&aacute;s
all&aacute; de la l&iacute;nea editorial, hecho que ubica a sus autores en el grupo disidente. Los directivos que
imponen cierto orden estricto en las empresas no lo hacen desde su ignorancia o su autoritarismo;
saben que est&aacute;n reprimiendo pero temen que las nuevas ideas pongan en evidencia la incapacidad
del aparato burocr&aacute;tico de conducci&oacute;n.
6. IMAGEN, ESTRATEGIAS Y RASGOS DE IDENTIDAD
La realidad de la organizaci&oacute;n puede ser analizada en diversas dimensiones. A los efectos de
nuestro estudio podemos distinguir entre: a) el plano de las ideas, como las im&aacute;genes, los
significados o los esquemas mentales; b) el plano de las relaciones sociales, en cuanto a las
comunicaciones y la interacci&oacute;n en grupos, y c) el plano de las pr&aacute;cticas y operaciones cotidianas,
referentes a productos y servicios. En estas dimensiones es posible diferenciar entre lo planeado o
deseable (la visi&oacute;n de lo normativo), y los hechos tal como ocurren (la visi&oacute;n de lo descriptivo). A
estas dimensiones y niveles de an&aacute;lisis les corresponden ambientes, l&oacute;gicas, lenguajes, tiempos y
finalidades tambi&eacute;n diferentes.
En el presente punto nuestro inter&eacute;s est&aacute; puesto en el plano de las ideas y en c&oacute;mo se relaciona
all&iacute; lo normativo con lo descriptivo, el dise&ntilde;o con la realidad social emergente. Para el mundo de
las ideas podemos utilizar distintos conceptos: a) el sistema de creencias y valores, los principios
que refieren a lo bueno, lo correcto y lo deseable, y que conectan a la organizaci&oacute;n con su medio
social; por ejemplo, la libertad de expresi&oacute;n o el respeto a la ley; b) las im&aacute;genes de la
organizaci&oacute;n, que son representaciones con alto componente simb&oacute;lico; por ejemplo, la figura
m&iacute;tica del fundador, ver la empresa como una familia o un lugar de cautiverio, y c) los esquemas
mentales que caracterizan las formas de pensar de los integrantes cuando deben decidir; por caso,
la ecuaci&oacute;n costo-beneficio o la aversi&oacute;n al riesgo.
Algunos estudios sintetizan los mencionados factores en el concepto de cultura de la organizaci&oacute;n,
que pone &eacute;nfasis en la educaci&oacute;n y los conocimientos, as&iacute; como en los c&oacute;digos, ritos y ceremonias
compartidos. Pero el concepto tiene un alto componente normativo, porque marca la influencia
de las llamadas pautas culturales sobre los comportamientos individuales. En este sentido, hay
culturas m&aacute;s abiertas o m&aacute;s cerradas, que integran o que separan. Para nuestro an&aacute;lisis de las
ideas en la organizaci&oacute;n, vamos a referirnos al concepto de identidad. Este marca la existencia de
ciertos rasgos conocidos y compartidos, que distinguen a la organizaci&oacute;n, le dan estabilidad, la
hacen previsible. No es un tema de estrategia o algo que se aprende, sino una idea de conjunto
que cristaliza y se refleja en la pr&aacute;ctica cotidiana. Por caso, la libertad de expresi&oacute;n y de
movimientos en un jard&iacute;n de infantes, o la disciplina y la jerarqu&iacute;a en un colegio militar. Son rasgos
propios de la organizaci&oacute;n, que se construyen y se mantienen en el tiempo.
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En las organizaciones, junto con los planes, existen las formas de pensar y hacer que construyen
sus integrantes, y que pueden diferir del orden establecido. A estos procesos de construcci&oacute;n
desde adentro, que enfrentan la incertidumbre y ajustan las estructuras frente a lo inesperado,
refiere el concepto de autoorganizaci&oacute;n. El sistema no s&oacute;lo produce y hace intercambios con el
medio ambiente para satisfacer las demandas de los socios, usuarios o clientes. Tambi&eacute;n, a trav&eacute;s
de procesos y regulaciones internas, la organizaci&oacute;n se mantiene a s&iacute; misma y desarrolla ciertos
rasgos propios y diferenciados que constituyen “la identidad de la organizaci&oacute;n” (Etkin y
Schvarstein, 1986). El concepto no debe analizarse como algo bueno o malo, sino como una
realidad social.
La identidad se construye tanto en el orden de las relaciones cotidianas (haciendo juntos) como en
el plano de lo simb&oacute;lico. No es un inter&eacute;s de un grupo dominante o el dise&ntilde;o de expertos en
imagen, porque lo esencial son las ideas aceptadas, no las impuestas. Puede decirse que en la
organizaci&oacute;n opera un acuerdo en lo impl&iacute;cito sobre las ideas y valores que le dan cohesi&oacute;n. Como
significado, la identidad refiere a la representaci&oacute;n compartida que los miembros tienen de su
organizaci&oacute;n. Ello les permite pensar y decir que trabajan en ella, les otorga una sensaci&oacute;n de
pertenencia y ciertas expectativas compartidas sobre lo correcto y lo deseable.
Desde la perspectiva &eacute;tica, la empresa debe ir m&aacute;s all&aacute; de su imagen comercial, que responde a
consideraciones estrat&eacute;gicas. Debe demostrar que hay una correspondencia y continuidad en el
tiempo entre el pensar, el decir y el hacer del personal y los directivos. Desde el medio social, la
organizaci&oacute;n es identificable en funci&oacute;n de la continuidad en las ideas que ha declarado como
propias y que la diferencian. Sobre esta base, la organizaci&oacute;n construye la confianza y credibilidad
social. Ello implica, por ejemplo, que sus directivos no cambian sus modos de pensar para salvar
los intereses del momento. En t&eacute;rminos de A. Cortina (1994), “la empresa tiene que construir una
identidad o personalidad cuya base conceptual es la coherencia entre las palabras (las
justificaciones) y los hechos (las acciones)”.
Decir que la organizaci&oacute;n se mantiene en el tiempo no implica que no pueda cambiar o que deba
ser burocr&aacute;tica. Significa que sus reglas y estructuras le dan flexibilidad y le permiten adaptarse a
las nuevas demandas ambientales. Pero esa organizaci&oacute;n, en un proceso de cambios, sigue siendo
reconocida como “la misma”. A trav&eacute;s de sus valores sociales reafirma “su” identidad como unidad
diferenciada en un medio cambiante. No es una imagen dise&ntilde;ada por los directivos, sino una idea
compartida por los integrantes. Un factor de complejidad es la relaci&oacute;n entre los procesos
aut&oacute;nomos que hacen al mantenimiento de la organizaci&oacute;n, que operan junto a la necesidad de
obtener recursos y producir para un contexto incierto, exigente y cambiante.
Como los rasgos de identidad son construidos y sostenidos por los integrantes, se trata de
elementos que tambi&eacute;n fijan condiciones para los procesos productivos. Por ejemplo, en una
cooperativa, la igualdad y la justicia distributiva son condiciones en las decisiones sobre asignaci&oacute;n
de tareas y en los sistemas de retribuci&oacute;n. Estas ideas constituyen el marco en el cual los directivos
deber&iacute;an definir las pol&iacute;ticas y las estrategias de negocios. De otro modo, si las pol&iacute;ticas internas se
dejan someter por los criterios tecnol&oacute;gicos o las reglas de los mercados, hay una mutaci&oacute;n de los
principios que sustentan a la organizaci&oacute;n. Es una cuesti&oacute;n ideol&oacute;gica y no de forma.
De codos modos, la identidad no debe verse como una condena, sino como una construcci&oacute;n, una
manifestaci&oacute;n de la autonom&iacute;a de la organizaci&oacute;n. Si hay una voluntad pol&iacute;tica de transformar la
praxis para independizarla de los principios, los socios y directivos deben ser conscientes de que
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no se trata de una adaptaci&oacute;n sino de empezar de nuevo. El peligro es instalar una dualidad entre
el modelo de organizaci&oacute;n (solidario) y las formas de gesti&oacute;n (eficientistas), porque entonces una
parte de las energ&iacute;as de la organizaci&oacute;n deber&aacute;n dedicarse a negociar los conflictos entre
principios y pr&aacute;cticas. A veces es una cuesti&oacute;n de transici&oacute;n, un proceso pensado que tiene sus
m&eacute;todos y sus tiempos. Pero cuando se trata de un cambio irreflexivo, no consensuado, se instala
un estado de indefinici&oacute;n que hace inviable a la organizaci&oacute;n. Puede decirse que en un entorno de
cambios y exigencias crecientes, la cuesti&oacute;n es: identidad o indefinici&oacute;n.
7. LA DIN&Aacute;MICA: CAMBIO ADAPTATIVO Y TRANSFORMACI&Oacute;N
La visi&oacute;n de la identidad y de los acuerdos constitutivos (acuerdos de base) de la organizaci&oacute;n nos
advierte sobre los l&iacute;mites que deben respetar las decisiones de pol&iacute;tica y sobre los riesgos del
pragmatismo como enfoque de Direcci&oacute;n. Nos avisa sobre los peligros de los negocios irracionales,
tanto cuando atraviesan la frontera de lo moral, como cuando
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