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Este trabajo no es resultado de la labor académica formal ni de cubiculo.
Mads bien se ha venido forjando desde la perplejidad ante la realidad, desde la duda
respecto a la aplicabilidad de teorias inventadas para explicar la accion colectiva en
espacios locales, pero sobre todo la hacemos desde el enamoramiento de esta
tierra de Rulfo, de sus paisajes y costumbres, desde los dolores, las penas y las
carencias de Luvina, que en su polvo y su pobreza nos interroga y enjuicia a los que
pese haber estudiado cursos y posgrados, sequimos presos de la incapacidad de

poder contribuir a cambiar su realidad...

El trabajo de investigacion que presentamos se centra en analizar la
formacion de estrategias de accion en los gobiernos locales. En concreto, a través
de estas pdginas intentaremos determinar el cardcter estratégico del proceso de
gestion de potencialidades y vocacionamientos en una region de estado de

Jalisco....
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Capitulo 1. Pensamiento estratégico y accion estratégica. Hacia la
busqueda de las dimensiones implicitas en un modelo de

conduccion estratégica

Pensar es la concentracién sobre un pensamiento, que permanece fijo como
una estrella en el cielo del mundo... Cuando el coraje del pensar brota del reclamo
del ser, entonces florece el lenguaje del destino. Tan pronto tenemos la cosa ante

los ojos y en el corazén, prestamos atencion a la palabra, el pensar surge.

Pocos son suficientemente expertos en distinguir entre un objeto aprendido

y una cosa pensada. Si fuéramos en el pensar adversarios antes que simples rivales,
mas facil vendria a ser el asunto del pensar. No somos nosotros los que vamos tras
los pensamientos. Son ellos los que vienen a nosotros. Esta es la hora propicia para
el coloquio. Nos prepara para la meditacién compartida. Esta ni hace resaltar la
opinidn contraria ni tolera el asentimiento sumiso. El pensar permanece rasante al
filo del asunto Por tal sociabilidad quizas algunos se convierten en compafieros en
el oficio del pensar. Hasta que, inesperadamente, uno de ellos resulta maestro

Tres peligros amenazan el pensamiento. Peligro bueno y por lo tanto

saludable es la vecindad del poeta cantor. Peligro malo y por tanto agudisimo es el
pensar mismo; que debe pensar contra si mismo: cosa que sélo raramente puede.
Peligro infiel y por tanto confuso es el filosofar.

Todo estado valiente del 4nimo es la resonancia del alentar del ser, que

nuestro pensar recoge en el juego del mundo. En el pensar cualquier cosa aparece
solitaria y lenta. En la paciencia prospera la magnanimidad. Quien piensa en
grande, debe errar en grande. Lo mds antiguo de cuanto es antiguo viene en
nuestro pensar tras de nosotros y hacia nosotros. Por esto el pensar se da en el
adviento de lo sido y es repensar. Ser antiguo significa: pararse a tiempo donde el
Unico pensamiento de una via del pensar vibre al unisono. El paso de la filosofia al
pensar del ser lo podemos pretender, apenas nos sea familiar el origen del pensar

La saga del pensar reposaria en su esencia, apenas llegase a ser incapaz de

decir qué debe quedar deshecho. Tal incapacidad llevaria al pensamiento delante
de la cosa. No existe jamds el hecho y el dicho en ninguna fabula. ¢ Quién podria
ponderar el asombro de que siempre y de repente un pensamiento sea?

Martin Heidegger (1947)

Pensar estratégicamente es una condicion de necesidad en un mundo como el nuestro,

que hoy nos requiere y demanda altas dosis de inteligencia y racionalidad. Presenciamos

entonces el requerimiento por el maximo asidero racional que hoy tenemos: la

conduccion estratégica. Frases del tipo: “Hay que saber morir en cada instante de la vida;

se vive el instante, el aqui y ahora, sumido en el eterno presente”, o bien aquella de que

“la feroz competitividad que experimentamos a diario en la vida y en el trabajo, nos situan

a menudo en un entorno agresivo al que no hay mds remedio que combatir, dado que lo
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que consigamos conquistar, lo podemos utilizar en nuestro provecho”, o bien esa de que
“Poseer una sabiduria prdctica nos puede proporcionar la prudencia y cautela necesarias

para resolver con éxito cada uno de los retos que se nos presentan”.*

Necesidad de estrategia llamamos a la tendencia creciente por desarrollar, aplicar
y modelar esquemas de intervencidn organizacional que nos “garanticen” que nuestros
marcos de actuacion sean inteligentes, utiles, efectivos y asertivos; en suma, racionales.
Estrategia y racionalidad configuran asi dos elementos que a primera vista resultaria
provocador poder vincularlos en un binomio indisoluble: Accién estratégica como
resultado, o quizd mejor aun, como equivalencia de accion colectiva racional. A este
respecto basta revisar el florecimiento de la bibliografia que hoy dia es ofrecida tanto en
las escuelas de negocios, como en programas, portales-web y librerias especializadas y
generales incluso. Existen una infinidad de titulos de obras que a lo largo de la historia de
la humanidad han buscado dotarnos de elementos que permitan superar las dosis de
inteligencia cotidiana con las que nos desenvolvemos, para que a partir de la reflexién
profunda y la observacién aguda, los hombres modernos de hoy, responsables de la
conduccién de los gobiernos, los sistemas financieros y las compafiias y empresas de toda
indole, puedan confiar que si aplican algun aforismo, ley, principio o modelo estratégicos,

ganaran mayores margenes de racionalidad.

Lugar comun es hoy dia ver ofertados libros clasicos como El Arte de la Guerra, de
Sun Tzu, anunciado como “el mejor libro de estrategia de todos los tiempos”; o El Principe,
de Nicolds Maquiavelo, difundido como “el libro de la estrategia clasica occidental y obra
de referencia de lectura imprescindible”. Una obra que sorprende por su vigencia es E/
Libro de los Cinco Anillos, del célebre espadachin samurai Miyamoto Musashi, que a decir
de los que lo conocen y ofertan “es uno de los textos mas importantes de la estrategia
japonesa”; aparejado a esta obra se ofrecen también Las 36 estrategias chinas, de las que

se dice “que dominar estas estrategias es dominar el Arte de la estrategia”. Un libro

! Estas frases a guisa de ejemplos de lo que podemos encontrar en distintos portales web, se han extraido de
los portales: ESTRATEGIA, TACTICA Y GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL, con direccion http://www.estrategia.info/,
en sesién del 17 de mayo de 2008.

Pagina | 13


http://www.estrategia.info/html/monografias/artedelaguerra/artedelaguerra.htm
http://www.estrategia.info/html/monografias/principe/0.htm
http://www.estrategia.info/html/monografias/principe/0.htm
http://www.estrategia.info/html/monografias/cincoanillos/los5anillos.htm
http://www.estrategia.info/html/monografias/cincoanillos/los5anillos.htm
http://www.estrategia.info/html/monografias/36estrategias/36estrategias.htm
http://www.estrategia.info/

clasico europeo es sin duda el del general prusiano Karl von Clausewitz, De la Guerra,
considerado como “el mejor libro de estrategia jamas escrito por el pensamiento

I”

occidenta

Asimismo, se ofrecen toda una gama de mini cursos y monografias para el
conocimiento de los Grandes Cldsicos de la estrategia. Hoy los programas formativos
respecto a capacidades de direccidn, organizacion y management, consideran en sus
disefio el estudio de la Estrategia cldsica oriental, |a revisién de los grandes estratego a lo
largo de la historia, la revision de las estrategias y estratagemas utilizadas en La Guerra de
Guerrillas; desde el planteamiento de V.I. Lenin en su libro de la Guerra prolongada, hasta
el presidente Mao Tse Tung o Mao Ze Dong; y porque no, los del héroe latinoamericano

universal por excelencia, Ernesto “el Che” Guevara.

Por este camino algunos llegamos a una exploracién mdas prolongada, buscando la
raiz de toda esta perspectiva en el pensamiento milenario de Confucio y sus Cuatro Libros
Cldgsicos, o en el Tao Te King de Lao Tsé, obra que segun los gerentes modernos ensefia
gue “el hombre y el mundo en su globalidad, debe orientar sus esfuerzos a entender el
conflicto y al liderazgo, tanto en origen como en actitud y tratamiento”, y llegados a un
punto asi, hasta cabe destacar obras exquisitas del pensamiento como el Arte de la
Prudencia de Baltasar Gracian, o el Wen-Tzu (el libro de la comprension de los misterios)
libro clasico para los taoistas escrito hace mas de 2000 afios por un discipulo de Lao Tsé;
también el libro de inspiracién Bushido Hagakure (Oculto bajo las hojas) y el Libro del
Samurai, de autor anénimo. En fin, que el esquema es vasto, tan abundante, al que solo
faltaria agregarle algunas referencias mas de Anibal Barca y de Lawrence de Arabia, y asi

tendriamos una coleccidon completa.

Y sin embargo la pregunta que surge, cuando cabalgamos en hombros de los
gigantes de la estrategia es ¢y qué piensan cuando piensan y calculan los estrategas? ¢ Qué
elementos se deben desarrollar cuando queremos entrenar, ilustrar o educar a los futuros
tomadores de decisiones respecto al arte de la estrategia? ¢En qué consiste la necesidad
de estrategia: necesidad de pensar o necesidad de actuar estratégicamente? Realizar una

aproximacion desde esta perspectiva, nos demanda, primero, reflexionar respecto a los
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tipos y componentes del pensamiento que supondriamos estratégico. Asi, en este capitulo
exploraremos y nos aproximaremos a los tipos de pensamientos que se han considerado a
lo largo de la historia de las ciencias del hombre, a fin de explorar la respuesta a la
siguiente cuestion: ¢Qué y como se “piensa” estratégicamente? Esperamos que con esta
exploracién tengamos una avenida inicial para adentrarnos en el campo del pensamiento
estratégico. Nos interesa poder reflexionar y detectar los elementos constitutivos de los
tipos de pensamiento estratégico que enmarcan y nutren nuestras tendencias actuales en
materia de pensamiento estratégico. Me refiero a explorar tres puntales histéricos
constitutivos de la naturaleza del pensamiento estratégico: el pensamiento Indo-persa-
arabe, el pensamiento Oriental y el pensamiento Occidental (greco-romano). éQué
esperamos con esta revision? poder determinar las categorias, fundamentos y problemas
gue se involucran cuando consideramos la naturaleza del pensamiento estratégico.

Vayamos pues por partes, exploremos primero los tipos de pensamiento.

Pagina | 15



1.1 Fundamentos para el Pensamiento Estratégico.

Porque hacer de la pregunta por el estilo, la cuestion filosofica por excelencia; hacer del cuidado por el
estilo la primera precaucion del pensamiento, implicaba, de una vez, negar el valor de los analisis en
términos dicotdmicos: verdadero o falso, bueno o malo, elevar al pensamiento por encima de la mera
gestion de las polaridades establecidas.

Porque no hay un estilo bueno o un estilo verdadero: no hay una sola manera de pensar que sature
toda la verdad, como no hay un solo modo de actuar que pretenda toda la bondad. Hay infinidad de estilos
que traducen otras tantas perspectivas («instintivas», dird Nietzsche) sobre eso que ocurre, sobre la vida. Y

la tarea de la filosofia consistira en evaluar y jerarquizar estas perspectivas: ¢ Cual es el punto de vista mas
sano, mas noble, mas favorable a la vida, mas afirmativo? ¢Y cudl es el mas bajo, el mas decadente, el que,
con su interpretacién, niego todo lo vivo?

Asi, ante un pensamiento no hay que preguntar por su verdad o su bondad, sino desplegar todo el arte

de lo que Nietzsche denominaba «psicologia» para establecer a qué tipo corresponde ese pensamiento:
¢Quién puede pensar esto? Porque verdades las hay de todo tipo, nobles y viles: verdades de la
enfermedad, de la decadencia, de la estupidez, tanto como verdades de la salud, de la alegria o de la
lucidez. Lo que importara no es tanto la verdad de un enunciado cuanto su sentido, desde donde se puede
afirmar tal o cual cosa; a quién o a qué sirve el que se determine de éste u otro modo tal problema...

La cuestion del sentido y el valor se coloca entonces por encima del mero asunto de la verdad positiva.
Asi, introducir la cuestion del estilo en filosofia significara, en definitiva, una defensa del pluralismo contra
todo dogmatismo del pensamiento, un magno intento de ruptura con la tradicién platénico de
pensamiento, que se prolongara multiplicada, a lo largo de veinte siglos de cristianismo, manteniendo la
ficcidon de una dicotomia ontolégica entre mundo aparente y mundo real, y de una dicotomia moral entre
bien y mal, como tnico marco valido para cualquier interpretacion de la vida. El resultado de este largo
error serd, para Nietzsche, una civilizacion asentado sobre el desprecio por la vida: la Europa del nihilismo;
y esta su tarea: «filosofar con el martillo» contra ese pensar decadente, con la mirada puesta en el futuro.

Miguel Morey

En el prologo del libro “Nietzsche, el malentendido” de Ivo Frenzel (1995), ed. Salvat, Barcelona

Para muchos estudiosos de la cuestion, existen diferentes tipos de pensamiento: el
racional, el técnico, el creativo, el intencionado, el complejo, el sistémico, el funcional, el
liberador, el emancipador, etc. (Rodriguez Morales, 2006 pag. 104) ¢Qué implicaciones
tiene esto para las ciencias del hombre y en concreto para las que se ocupan de la

organizacién y estructuracién de la accién colectiva?

Por definicion, sabemos que el pensamiento es la actividad y creacién de la mente,
referido a “todo aquello que es traido a existencia mediante la actividad del intelecto”.
Usualmente sabemos que el término pensamiento se utiliza de manera general y comun a
los procesos y productos que nuestra mente puede generar, incluyendo por supuesto “las
actividades racionales del intelecto y las abstracciones de la imaginaciéon”. Es decir, la
nocidon mas aceptada respecto a la definicién del pensamiento es la que nos remite “a
todo aquello que sea de naturaleza mental”, bien sean procesos abstractos, calculos

racionales, imagenes y creaciones creativas, o bien recreaciones artisticas. Por eso se
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puede considerar entonces que, el pensamiento involucra la activaciéon de toda una serie
de mecanismos que en conjunto nos damos por llamar “actividad global del sistema
cognitivo”, dado que se disponen en una perfecta sincronia la intervencién de la memoria,
la atencion, los procesos de comprension, el desarrollo del aprendizaje, en suma, todos y
cada uno de los procesos que arquetipicamente denominariamos mentales: el
pensamiento, las ideas, la imaginacién, los recuerdos, la memoria, las ilusiones, las

emociones en general y hasta la desesperacion.’

¢Podria considerarse entonces al Pensar como actividad eminentemente interna e
intra subjetiva? Pues para quienes se han dedicado a estudiar los procesos de
pensamiento esta cuestion se dirime en un asunto clave, en que el pensamiento es la
fuente o mecanismo que nos permite disponer de una funcién vital: la capacidad de
resolver problemas, generando a la vez memoria y aprendizaje, es decir capacidad de
razonamiento. Asi, el pensamiento dispondrd de esta capacidad de una manera muy
particular, y esto es que, lo que originamos y recreamos en nuestra mente, no requiere
como condiciéon de necesariedad la presencia real y comprobada de las cosas en que

pensamos, basta tenerlas en la mente para que éstas existan.

Por ello, una cuestion fundamental de la accién humana estd referida a la
capacidad del hombre por interactuar y relacionarse con el mundo merced a complicados
andamiajes sociales que sirven como bisagra en esa relacién sujeto-mundo, que demanda
un dispositivo mediador como lo es el lenguaje, presentandose éste ya sea en su forma
pura, o influido por las costumbres, valores, actitudes y formas de sentir. Y es que en esta
medicacién el proceso civilizatorio ha observado transitos fundamentales desde el
desarrollo de habilidades y capacidades técnicas para las “faenas de sobrevivencia” como
la siembra, la caza y la recoleccién, hasta las que cuidaban de la elaboracién del vestido y

del calzado, en los casos en que este elemento se requeria.

%Y si, todos estos son procesos que podriamos denominar “cerebrales”, en tanto reproducen o se producen
en el entorno cerebral, dan cuenta de su funcionamiento, aunque verdad sea también que los complejos
mecanismos que generan estos procesos cerebrales nos sean aun y por mucho poco comprendidos por
completo.
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Y desde entonces, conforme las sociedades han venido experimentando los
procesos de refinamiento civilizatorio, las habilidades y desarrollo de capacidades se han
venido re-centrando de ser actividades y aprendizajes cefiidas a elementos puramente
fisicos y materiales, a constituirse en procesos que privilegian el desarrollo intelectual; es
decir procesos marcadamente cognoscitivos. El papel que juega entonces el desarrollo de
las maquinas vemos que propicia la emergencia de perspectivas con diferencias muy
marcadas. Es distinto pensar a la maquina sélo como un desarrollo material y
preponderantemente como un instrumento tecnoldgico que permite potenciar las
capacidades fisicas humanas (pienso en el pufio y el martillo; los brazos el codo frente a
las poleas y brazos mecdnicos; el desplazamiento motriz que proporcionan las piernas
preambulo al desarrollo del carromato y el automavil, por solo decir algunos) frente a la
perspectiva de considerar a la maquina (en tanto representante de la tecnologia) como un
artifice potenciador del intelecto (el cerebro y la computadoras; el sistema nervioso y la
confeccién y perfeccionamiento de sistemas expertos; la percepcién y el cdlculo como
insumo de sistemas cibernéticos, inteligentes o autorregulados). Notese entonces que la
perspectiva tradicional de pensar ha pasado de pensar en el hacer a una nueva

centralidad en el pensamiento: pensar en el pensar.

¢Qué conclusién nos deja este planteamiento? Saber que la ciencia avanza gracias
a las comunidades de conocimiento que son capaces de estructurar mejor su
pensamiento, ya sea gracias a sus habilidades personales innatas o adquiridas, o por las
herramientas que para tal fin tuvieron a su alcance. La historia de la ciencia y sus
consecuencias sociales, va ligada directamente a la historia de la evolucidn y el desarrollo
del pensamiento. Ya el profesor T. Kuhn nos habia advertido la idea de que el desarrollo
cientifico no se da precisamente por efecto de una evolucion normal; es decir, de
acumulacién de situaciones, sino a consecuencia de movimientos revolucionarios (o sea,
aquellos que de acuerdo con una definicidon convencional supone cambios contundentes

en los modos de produccién y los estdndares de vida), desde los que se materializa el
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relato histérico® (asi deben leerse los adelantos en Aristételes, Copérnico, Newton,

Darwin, etc.). (Kuhn, 1998)

Y por ello, nos sumamos a los que piensan que la ciencia ha venido teniendo
diferentes acepciones conforme ha ido transcurriendo el tiempo. Dado que:
“La centralidad en el pensar pareciera implicar quizd una evolucién
apenas perceptible, evolucion que nos obliga a pensar en varios tiempos,
porque el tiempo de unos no es necesariamente el tiempo de los otros; la fineza
de pensamiento estd por tanto, en poder prever qué es lo que en un futuro
posible requeriremos unos de los otros; es pensar el pasado porque se debe
elegir de su legado lo que es valioso para construir el futuro.” (S/A, 2002 pag. 2)

Lugar comun es en la historia de la ciencia, ensefiar ahora, que en el principio de su
desarrollo, existieron escuelas de pensamiento, que constituidas en comunidades de
conocimiento dominantes, hicieron un desarrollo del pensamiento tal, que se consideraba
que la realidad siempre habia estado ahi, paciente y reposada, esperando tan solo a que
los cientificos la percibieran, la clasificaran, la ordenaran segun sus regularidades y
generalizaciones, a partir de las cuales se pudieran establecer principios aplicables para
todas sus manifestaciones. En estas escuelas de pensamiento se hizo mucho énfasis en
cuidar la “objetividad” de lo que se hacia, en referencia a cuidar que la subjetividad del
investigador no contaminara su actividad de indagacién y conocimiento. Gran parte de la
validacién de lo que se hacia tenia como criterio de verdad y pretension de validez el
método segun el cual se realizaban las acciones; el método cientifico que a partir de ellos,

todo mundo querria llevar a la practica.*

* Estos argumentos pueden seguirse sobre todo en el capitulo “la estructura histérica del descubrimiento
cientifico”.

* Histéricamente una de las mas influyentes comunidades de pensamiento de este tipo, sin duda lo
constituye el grupo de cientificos y fildsofos iniciado en 1924 por Moritz Schlick y continuado después por
Rudolf Carnap (quien proclamaba la superacién de la metafisica mediante el andlisis l6gico del lenguaje): el
Circulo de Viena, comunidad que incluyo personajes tan relevantes como Kurt Gédel, Herbert Feigl, Philipp
Frank, Hans Hahn, Carl Gustav Hempel, Karl Menger, Richard Von Mises, Otto Neurath, Hans Reichenbach,
Moritz Schlick y Friedrich Waismann. Sin embargo, en este mismo sentido es considerado en si el desarrollo
del positivismo del siglo XIX, en tanto representa nitidamente este tipo de planteamientos, pues para esta
corriente "sélo lo dado es real". Otros representantes fueron la metodologia empirica desarrollada durante y
después de la mitad del siglo XIX por Helmholtz, Ernst Mach, Henri Poincaré, Pierre Duhem y Boltzman, asi
como la Iégica simbdlica de Frege, Russell y Whitehead, Giuseppe Peano y Wittgenstein.
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En estas comunidades de conocimiento se daba una gran preocupacion a un tema
central: la pretension de universalidad del conocimiento adquirido. Y ello, debido a la
impronta de que los conocimientos generados mediante el método cientifico se deberian
de ajustar a una generalidad y universalidad como los que, en su concepcidn, parecian
tener los conocimientos logrados en el campo de la fisica, la quimica y sobre todo después
en las ciencias sociales, las matematicas. Siguiendo este sendero metodoldgico se llegd a
la hiper-especializacién, en la que campos de las ciencias fueron desarrollando
gradualmente sus sistemas propios en los que consideraron que tenian un objeto de
estudio, un método y toda una problematica por investigar. En las ciencias sociales, la
necesidad de que los enunciados se construyeran a partir de abundantes datos
estadisticos, asi como de su fundamentacién en ejercicios y modelos matematicos parecia
darle mas veracidad a esta a pretensiones. Sin embargo, al interior de las ciencias duras
como la fisica, la quimica y las propias matematicas, se fueron encontrando callejones que
no tenian salida. Descubrimientos que ponian en entredicho la visién optimista de que era
posible obtener conocimientos que pudieran dar cuenta de la realidad tal como era.
Surgen asi afirmaciones que se cuestionan todo, desde la estructura del propio sujeto que

las enunciaba hasta los medios a partir de los cuales se hacia.

¢Qué ocurre entonces? Que el sujeto, quien debia ser el principal garante del
andamiaje de la razén construida, se volvid inesperadamente contra todos los
planteamientos y suposiciones que habian anunciado victoria en las duras batallas por el
método. Se empezaron a infiltrar planteamientos que iniciaron la fractura del hermoso
castillo de la razén. Diversos autores consideran que existia una paradoja en estos nuevos
planteamientos: que dichos planteamientos ifueron establecidos en funcién al sujeto
mismo! Sobre todo al constatar que la realidad como tal no es exdgena al sujeto, el cual
mediante su disponibilidad metodolégica solo tendria que salir, percibirla y tomarla. Pero
ocurria todo lo contrario: la realidad se va construyendo a partir de un conjunto de
selecciones y clasificaciones, que son operaciones internas que realiza el propio sujeto. El
debate entonces, apuntd hacia los medios y capacidades para aprehender dicha realidad.

Justo en este proceso, se revaloran dos dispositivos fundamentales: el lenguaje y el
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pensamiento. Elaborar conceptos, proposiciones, problemas y drdenes son ejemplos de
pensamientos; también lo son el poder comparar y transformar los conceptos, las

proposiciones, los problemas y los érdenes. (S/A, 2002)

Este momento es clave. Reconocer la imposibilidad de percibir y definir una Unica
“realidad”, nos ha permitido avanzar en reconocer la existencia de diferentes y multiples
realidades percibidas, lo que lleva necesariamente a reconocer o al menos a intuir la
existencia de diferentes formas de pensamiento. Tenemos asi, entonces, que en la
actualidad, adjetivar a un pensamiento como estratégico parte del reconocimiento de la
probable existencia de otras formas de pensamiento. Si reconocemos una multiplicidad de
situaciones frente a las cuales los seres humanos nos enfrentamos y nos hemos
enfrentado, y si ademas, reconocemos que cada sujeto percibe de forma diferente cada
una de estas situaciones, entonces habremos de aceptar la existencia de diversas formas
de pensamiento. En estos términos es posible distinguir significados distintos al término
pensamiento: considerarlo como cualquier actividad mental o espiritual; ubicarlo como la
actividad del entendimiento o de la razdon en cuanto es diferente en la de los sentidos y de
la voluntad; simplemente ser la actividad discursiva, o bien referirlo a una actividad

intuitiva. (Abbagnano, 2004)

Siguiendo la definicién propuesta por Abbagnano respecto al pensamiento,
asumimos que en su acepcidn mas amplia se entenderia como cualquier actividad
espiritual o como el conjunto de tales actividades, si seguimos la senda enunciada por R.
Descartes, quien entendia el pensar como “todo lo que sucede en nosotros de tal modo
gue lo percibimos inmediatamente por nosotros mismos: por lo tanto, no sélo entender,
guerer, imaginar, sino también sentir es lo mismo que pensar” (Véanse sus obras:
Principios Filosoficos y Discurso de Método). Los seguidores de esta perspectiva
considerarian entonces, a la manera que lo hace Spinoza, que entre los modos del
pensamiento se deban incluir “el amor, el deseo y toda otra afecciéon del alma”. (Cfr. en
Abbagnano, 2004). Y por su parte J. Locke siguiendo esta perspectiva también, se refiri6 al

ensamiento como “la operaciéon del espiritu sobre las propias ideas”, y Leibniz a su vez
Yy
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definié al pensamiento como “una percepcion unida a la razén, percepcion que los

animales, en cuanto podemos ver, no poseen”.

Respecto al segundo significado al que hace mencién Abbagnano es aquel que
designa al pensamiento como una capacidad del entendimiento en general, distinta en
cuanto a la sensibilidad y la actividad practica. Perspectiva que viaja desde Platén cuando
propone la hermosa definicién del pensamiento como el didlogo del alma consigo misma,
dice Platén: “Cuando el alma piensa, no hace mas que discutir consigo misma a través del
camino de preguntas y respuestas, afirmaciones y negociaciones y cuando, temprano,
tarde o subitamente, se determina y afirma y ya no duda mas, entonces decimos que ha
llegado a una opinién”. Este mismo sentido serd retomado por Aristételes: “Pensable
significa aquello de lo cual hay un Pensamiento.” En esta tradicion entonces, se admite la
nocion del entendimiento como facultad de pensar en general. La definicion mas
contemporanea de Wolff nos lo hace saber: “Decimos que pensamos cuando conocemos
lo que ocurre en nosotros y que representa las cosas que estan fuera de nosotros” (Cfr. en

Abbagnano, 2004)

El tercer considerando respecto al pensamiento es lo que se especifica como
pensamiento discursivo. Denominado por Platén como didnoia, considerado como el
drgano propio de las ciencias propedéuticas: la aritmética, la geometria, la astronomia y la
musica. Esta consideracién es utilisima si nos atenemos a que Platén lo consideraba como
el acercamiento y preparacion al pensamiento intuitivo del entendimiento (La Republica,
511 citado en Abbagnano, 2004). Vico se manifiesta en este sentido al reconocer en su
sistema de pensamiento que a Dios pertenece el entender (intelligere), que es el
conocimiento perfecto; y al hombre sdélo el pensar (cogitare), que es casi el andar
recogiendo algunos de los elementos constitutivos del objeto. Y éste es el concepto que
del pensamiento tuvo Kant. “Pensar es unir representaciones en una conciencia (...)
pensar es el conocimiento por conceptos”. En esta perspectiva, siempre, las actividades
gue significan al pensamiento son la sintesis, unificacion, confrontacion, coordinacion,
seleccion y transformacion de los datos ofrecidos por la realidad, mas nunca producidos

por él mismo.
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Finalmente, el pensamiento como intuicién se radica en su identidad con el objeto,
como vision directa de lo inteligible, segin Platén (La Republica, 511, cfr. en Abbagnano,
2004). Por eso es que se entiende que los antiguos usaron constantemente la palabra
entendimiento mds que pensamiento. En Hegel, se expresa la forma mas clara de
identificar el pensamiento con la autoconciencia creadora, esto es, como actividad

coincidente con su propia produccién.5

En efecto, esta divisién no sélo es posible, sino absolutamente necesaria, pues las
formas de pensar deben adecuarse a las necesidades temporales y espaciales en que
dicho pensamiento debe aplicarse. Los cambios sociales y culturales generados, por
ejemplo, a partir de la revolucién industrial, requirieron nuevas formas de pensamiento
para enfrentar los fendmenos surgidos a partir de dichos cambios. Algo similar tendriamos
gue estar reconociendo a partir de los cambios en materia de tecnologias y medios de

informacién que han modificado radicalmente el mundo en los ultimos lustros.

Es por eso que proponemos construir el concepto de pensamiento estratégico
como una forma de racionalidad adecuada a los tiempos actuales y que respete su
dinamismo y heterogeneidad. La complejidad actual exige buscar formas de reconocer
que frente a escenarios de cambio y transformacion constantes, las formas de pensar
tradicionales basadas en la repeticion histdrica, infiriendo que lo que va a ocurrir, son a
todas luces insuficientes, y caen abruptamente ante nuevas realidades. Si pretendemos
pensar tradicionalmente para encarar las nuevas situaciones, atipicas, graves, dindmicas,
sobre todo las referidas a la cuestidn social, se requiere de altisimas dosis de creatividad,
innovacion, imaginacién, reflexién original y, ademas de todo ello, de pensar de manera
continua, y produciendo aprendizaje de los resultados alcanzados, a fin de capitalizar las

experiencias de situaciones y escenarios andlogos.

Para Hegel “El pensamiento en su aspecto mds proximo aparece ante todo en su ordinario significado
subjetivo como una de las actividades o facultades espirituales junto a otras, la sensibilidad, la intuicién, la
fantasia, la apetencia, el querer, etc. El producto de esta actividad, el caracter o forma del P. es lo universal,
lo abstracto, en general. El P. como actividad es, por lo tanto lo universal activo, es precisamente aquello
gue se hace a si mismo, ya que el hecho, el producto, es precisamente lo universal. El P., representado como
sujeto, es lo pensante y la simple expresién del sujeto existente como pensante es el yo”, citado en
Abbagnano, 2004.
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El tipo de pensamiento que buscamos deberd ser dindmico. Ello no implica, por
supuesto, que este tipo de pensamiento per se constituya una sofisticaciéon de altisima
racionalidad y razonamiento analitico, sino un pensamiento interactivo que desarrolle la
inteligencia a través de su practica y que autoproduzca conocimientos para incrementar la
capacidad de generar alternativas viables para definir objetivos y transformarlos en

resultados.

Si el pensamiento tradicional procura forzar las situaciones de la realidad para
adecuarlas a los esquemas rigidos pre-elaborados, requerimos un tipo de pensamiento
estratégico que opere a la inversa, es decir, que produzca esfuerzos notables por entender
e interpretar el entorno, el escenario, el espacio donde debe desarrollar su actividad y
donde estan instaladas las necesidades, en una busqueda persistente para adaptar y
aprovechar la mejor combinacion de los recursos existentes. La influencia de este tipo de
pensamiento, que denominamos estratégico, ha estado presente aun sin nombrarlo de
una forma especifica, en la sociedad contemporanea. De esta forma se han logrado crear
modelos adaptativos (blandos) para suministrar un ordenamiento que al menos posea una
légica basica que nos permita manejarnos adecuadamente para enfrentar situaciones

ambiguas y complejas. (S/A, 2002).

Algunos otros rasgos de este tipo de pensamiento, permiten vislumbrarse a través
de los modelos en los que se prioriza el analisis de cada uno de los componentes que
conforman una situacién, para potenciar las capacidades de razonamiento acerca de cada
uno y volverlos a reestructurar con una dptica mas ventajosa. ¢Por qué ha sido necesario
plantear modelos como estos? Sencillamente porque los fendmenos del mundo real, que
para estos casos entendemos las situaciones a resolver, no siempre siguen una tendencia
lineal. Por el contrario, escasamente pueden analizarse linealmente. Por lo tanto,
descomponer una situaciéon en sus elementos y volverlos a ensamblar constituye un
ejercicio que resulta la especialidad mas destacada de un érgano vital: el cerebro humano.
De alli que el pensamiento que nosotros denominamos estratégico contrasta fuertemente
con el pensamiento convencional cuya metodologia de razonamiento se basa en la

linealidad y la repeticion, pensamiento automatizado, de respuesta previsible, que aplica
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una norma permanente ante situaciones similares, contrastando con la intuicién pura, que
de alguna manera es un atributo positivo y necesario en términos del ideario del

pensamiento estratégico. (S/A, 2002)

En este tipo de pensamiento, el estratégico, se combinan elementos multiples y
complejos pero, quizds, uno de los aspectos mas importantes es que puede ser aprendido,
creado, desarrollado, inspirado. Hay una posibilidad enorme de transformar el
pensamiento tradicional en pensamiento estratégico. La multiplicidad de elementos
sustantivos despejan azar, golpes de suerte, casualidades exitosas cambiando el horizonte
hacia una renovacion del pensamiento asentado en valores que responden a una ldgica
con mayores posibilidades de transformar objetivos en resultados. Mas alla de las formas
de pensamiento, habria que distinguir tres niveles en los que puede ocurrir el

pensamiento: normativo, estratégico y tactico. (S/A, 2002)

En el nivel normativo, el sujeto establece primordialmente aspectos de indole
valorativa. Aqui se escogen o se acepta una serie de valores, de fines trascendentes, de
conceptos basicos. En este nivel, el individuo, consciente o inconscientemente, determina
las fronteras dentro de las cuales estd dispuesto a jugar. Asi como ya ha sido dicho, en
materia de guerra que “la naturaleza de los ejércitos esta determinada por la naturaleza
de la civilizacién en la que existen”, podriamos afirmar que la naturaleza del pensamiento
individual estd influenciada por la naturaleza del pensamiento colectivo de la sociedad y la
época a la cual pertenece. En su contexto geografico y temporal, tiene sentido la frase de
las madres espartanas que clamaban “vuelve con el escudo o vuelve encima de él”. Y lo
mismo ocurre con la disputa entre Aquiles y Agamendn por una mujer: Briseida. éQué
importancia tenia esta mujer? iQue era un botin de guerra! y para un héroe un botin de
guerra era intransable. No se podia jugar con un botin de guerra de un héroe, porque si se
le despojaba del botin de guerra ganado, se estaba ofendiendo en los mas profundo su
calidad de héroe, se estaba diciendo que no se lo merecia. Se estaba destruyendo su
honor. Estas afirmaciones, dificiles de escucharse en esta época, parten de un
pensamiento normativo diferente al que hoy predomina. Sintéticamente podemos decir

gue el nivel tactico estda dominado por el pensamiento algoritmico, combinando
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elementos cuantitativos (cantidad de armamento, aviones, etc.) con cualitativos
(adiestramiento o moral de las tropas). Valen aqui las consideraciones técnicas y su
aplicacion a problemas concretos. En el nivel tactico impera el pensamiento dualista, base
de todo pensamiento cientifico y analitico, el cual busca la aplicacién en la técnica. En este
nivel ocurren las acciones concretas, los proyectos especificos. Aqui se desarrollan las
estratagemas, de las que hablaremos posteriormente. Aqui se materializan valores vy

estrategias de los otros dos niveles. (S/A, 2002).

En algin momento entre ambos, se encuentra el pensamiento en el nivel
estratégico. Este nivel estratégico estd formado por el disefio y despliegue de grandes
planes. Estd comandado por profesionales, sean estos gerentes o comandantes
operacionales, que se mueven en el campo o en el teatro de operaciones, y que poseen el
lenguaje bilinglie del nivel estratégico y del nivel tactico, y operan dentro de las lineas
marcadas por el nivel normativo. En el nivel estratégico se toman las decisiones
esenciales, los acuerdos clave; aqui se identifican los momentos relevantes y el curso de
accién a seguir. Aun y cuando la presencia del pensamiento estratégico sirve de
retroalimentacion para el nivel normativo, y deberd ser la guia para el pensamiento que
ocurre en el nivel tactico, es en el nivel estratégico en el que proponemos la fuente del

pensamiento estratégico.

Encontramos entonces que es en el nivel de pensamiento estratégico que es
posible realizar una serie de “juegos” y “combinaciones” con las variables que representan
la trama de elementos multiples y complejos que plantean las situaciones de decision, y
gue como se ha dicho, la accién orientada con arreglo a valores permitira que los factores
gue vienen envueltos en el velo del azar, en golpes de suerte y casualidades exitosas,
pueden responder a una légica mayor que significa capacidad de aprender y transformar
nuestro propio pensamiento. Es decir pasar del pensamiento tradicional a un pensamiento
estratégico. Y por eso decimos que apoyamos a los que creen que es en el nivel
estratégico donde se toman las decisiones esenciales, los acuerdos primordiales clave,
porque es aqui donde se determinan los momentos relevantes y el curso de accién

definitivo a seguir. Bastantes ensefianzas nos deja el estudio de la historia. Su reflexién, su
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anadlisis y su estudio, nos auxilian a entender las fuentes de nuestro pensamiento

estratégico. Saber que:

“El pensamiento estratégico es vincular y dialéctico, en el sentido hegeliano
de dicha categoria, va desde la accidn al concepto para marcar el rumbo, el sentido, la
direccién que se quiere tomar acorde con la vision prefijada. Es por ello que es
intuitivo y estd muy ligado al arte. La dialéctica de Hegel o el contrapunto en las fugas
de la musica de Bach, son fruto de un pensamiento estratégico, asi como el
posicionamiento del Imperio Britanico en el siglo XIX o el liderazgo indiscutible de los
Estados Unidos en el concierto mundial actual. Si en el nivel normativo nos
encontramos con presupuestos construidos individual o socialmente y en el tdctico nos
encontramos con la toma de decisiones diaria, en el nivel estratégico estdn las
decisiones clave que definen rumbo. En el nivel estratégico ademds, se deben traducir
la vision y los valores de la gran estrategia al lenguaje simple y llano del nivel tactico.
Histéricamente la vision y los valores de una empresa, en el ambito militar, se han
traducido al nivel tactico a través de la arenga. Cabe recordar la oratoria que realiza
Marco Antonio tras la muerte de César, dirigida al pueblo romano, o las palabras de

Napoledn a su regreso de la isla de Elba, al enfrentarse al Ejército Real.” (S/A, 2002)

Ensefianza vital, ésta que nos muestra el camino de la conduccién de la gran visién
o Estrategia. Saber que el nivel mas importante de conduccién es el estratégico, toda vez
gue esta capacidad reside en su base politica y también religiosa. En |a historia vemos que
en el momento de la decision estratégica es cuando se toman las decisiones mas
importantes en forma de pautas y directivas muy generales, pero que inspiran y animan a

embarcarse a los demas en la persecucion de un logro y de un objetivo.

“Los conductores de la Gran Estrategia son los que crean la Vision a alcanzar,
el Destino que se debe perseguir. Aqui poco valen las consideraciones profesionales y
mucho menos las técnicas. Por ello se planifica menos y se hace mas estrategia pura;
identificar una Vision acorde a los Valores que se poseen y desplegarlos hacia un
Destino. Dichos conductores tienen algo de profetas, ya que son los encargados de
hacerle recordar a una Nacién, un Estado, un Movimiento Politico o una Empresa,
cuales son sus Valores, sobre los cuales se monta toda la estrategia. Usando categorias
jlinguianas, podemos decir que bucean en el inconsciente colectivo de un pueblo para
rescatar los arquetipos con sus valores, y siguiendo a Hegel, diremos que son la voz

consciente del pueblo.” (S/A, 2002)
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Necesidad de estrategia le habiamos Ilamado ya, a esta alta funcién, que como
dicen los historiadores, es un trabajo dual: artistico y cognitivo. El de la inspiracién y el
arrobamiento frente a una visién, que sélo sabe que tiene que amasar su materia, tomarla
sin forma alguna aun y con la paciencia del inspirado que en su mente tiene toda la obra
clara, ir modelando, moldeando, conduciendo, llevando, refinando hasta lograr
materializar su sueifo. Pero por el otro lado se requiere aunque parezca paraddjico la
aplicacion racional del conocimiento y la experiencia. De la capacidad de planear y
organizar para definir pasos, etapas y procesos para llegar al resultado esperado. Qué
lindo pensar jque los dirigentes son artesanos y la estrategia su arcilla! Pero para que esto
suceda, es necesario tener un registro fiel del pasado de la organizacidn, su historia y su
porvenir, sus valores, su cultura y sus formas de funcionar. Respetar las particularidades
de la identidad adquirida, pero a la par calcular hasta donde el cincel de la estrategia
podra esculpir con sus planes una nueva obra para el futuro.

“La estrategia por eso combina intencionalidad con deliberacién, por lo tanto

modela pensamiento con accién y actitud de cambio. De ello se deriva una expresion

mayor y mas comprometida que se identifica como cambio estratégico. Cuando a esta

expresiéon recurrimos, estamos vinculando dos procesos: la necesidad de cambiar,

complementada con hacerlo de una manera abrupta, contundente, repensando de

otra forma, girar el enfoque, cambiar el centro de la cuestion. Es un tipo de cambio, el

estratégico, que parte de paradigmas y enfoques de la realidad mas sustantivos y

centrales.” (S/A, 2002)

De alli que la necesidad y capacidad de planificacion debe ser reconocida por lo
que es, un medio, no para crear estrategias sino para programar estrategias ya formuladas
trabajando finamente sus implicaciones, su naturaleza esencialmente analitica, basada en
la descomposicion en elementos; mientras que, en cambio, el proceso de formulacién y
elaboracién de estrategias es esencialmente sintético. Por ello que el intento de crear
estrategias a través de la planificaciéon formal conduce o a extrapolar las existentes o a
copiar las estrategias de otros. Planeacién estratégica, implica entonces una doble
habilidad artesanal: capacidad para deducir y perspectiva para inducir; porque el medio

ambiente no cambia de manera regular o sobre una base ordenada, y rara vez se
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producen cambios dramdticos sincrénicos o continuos. La clave mas bien esta en detectar
discontinuidades, turbulencias, situaciones con originalidad propia, que no tienen
precedentes y hacer emerger de ahi la necesidad de modelar sutilmente la estrategia que

le sea exclusiva, la adecuada.

A lo largo de la historia, ambas dimensiones han interactuado constantemente. El
elemento mas distintivo pudiera surgir de la diferenciacién entre estrategia, como relativa
al pensamiento estratégico, y la estratagema, vinculada mas al disefio estratégico. La
estratagema como ardid de guerra6 o fingimiento y engafio artificioso, que forma parte de
la aplicacién de légica estratégica, pero en modo alguno reemplaza el entendimiento de la
Estrategia y mucho menos de lo Estratégico, sélo es un Principio Orientador para la accién.

(S/A, 2002)

Y aqui cabe hacer una distinciéon clave: muchos Strategos que constituyen la
representacion mads importante del pensamiento estratégico oriental, le brindan a la
estratagema una posicion de privilegio ante el pensamiento estratégico. Mientras que los
exponentes occidentales del pensamiento estratégico han privilegiado siempre los
grandes movimientos y la accién. Veamos algunas distinciones importantes en el mundo

antiguo.

1.1.1. Estrategia y Guerra en el pensamiento Oriental

Desde el principio hasta el final, Li, la tnica realidad,

es uno, pero millones de cosas participan en él para adquirir
esencia. Cada cosa particular constituye un Supremo

ultimo en si mismo. ¢Estd, p or lo tanto, dividido el Supremo
Ultimo? La respuesta es: el Supremo dltimo es uno,

pero cada cosa participa de él de tal manera que cada

una de las cosas forma un Supremo Ultimo. Es exactamente
como la luna que es una, pero que se refleja en diversos
rios y lagos y se ve en todas partes. No podemos decir

que la luna se haya fragmentado...

Chang Carsun

® como artificio, medio empleado con habilidad y mafia para conseguir algo.
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El pensamiento estratégico se diferencia del disefio y la operacién, en razén de la
irreversibilidad de las decisiones que se hayan tomado; una decisién es irreversible desde
el momento que asumimos conciencia de su trascendencia estratégica, al valorarla desde
el punto que nos plantea Jacques Lesourne “para toda organizacién (...) la nocion de
estrategia es inseparable a la de la irreversibilidad (...) la decisidon estratégica es o bien
aquella que crea una irreversibilidad para el conjunto de la organizacién, o bien aquella
gue anticipa una evolucidon de su entorno susceptible de provocar tal irreversibilidad”.
(Lesourne, 1994) Siguiendo con este orden de ideas de Lesourne, la decisién estratégica es
capaz de “poner en tela de juicio la organizacidon en lo referente a su existencia, sus
misiones, el area de sus actividades principales”. En esta nocidn de irreversibilidad radica
la esencia del pensamiento estratégico, pero si estas definiciones parecieran orientarnos
a las grandes y trascendentes definiciones, Lesourne nos alecciona para proseguir el
camino, el largo camino de las decisiones:
“(entiéndase) que son raras las veces que se toman grandes decisiones. De

cualquier modo, las grandes decisiones se vuelven menos improbables a medida que

se van tomando pequefias decisiones”. (Lesourne, 1994)

En estas pequenas decisiones reside lo primordial del disefio estratégico. Entonces
pareciera que surge la combinacion perfecta, pensar en arreglo a las grandes decisiones,
las irreversibles, pero con la expectativa de que los disefos que nos imponga, pequeios,
modestos y cotidianos, requieran cada vez menos de situaciones de decisién. Pequefia
gran paradoja entre la exploracion del actor (pensamiento estratégico) y la preparacion
para la accion (disefio estratégico). A lo largo de la historia, ambos conceptos han

interactuado constantemente.

Lo que habiamos planteado arriba, en el nivel normativo es donde se establecen
los criterios de indole valorativo, donde se establecen fines trascendentes. Y es en este
nivel donde se determinan las fronteras dentro de las cuales se esta dispuesto a jugar. Por
tanto, para adentrarnos en el pensamiento estratégico de culturas milenarias, sin duda
recurrimos siempre a una de las actividades civilizatorias por excelencia: la guerra; dado

que ahora sabemos que “la naturaleza de los ejércitos esta determinada por la naturaleza
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de la civilizacién en la que existen”, o lo que seria lo mismo, que la naturaleza del
pensamiento individual esta influenciada por la naturaleza del pensamiento colectivo de la
sociedad y la época a la cual pertenece. El problema es el tipo de pensar que conduce a la
accion, la eficacia practica7 del mundo occidental, épero en oriente? Conviene entonces
revisar la teoria de la guerra, ya que “como accién radicalizada y llevada al extremo, la
guerra refleja mejor los atolladeros a los que conduce la accidn eficaz, ya que procede del
establecimiento de un modelo o se encierra en una idea técnica” (Jullien, 1999 pég. 30). Si
consideramos entonces, el aprendizaje de la cultura oriental vasta y milenaria, ¢a qué
contexto geografico y temporal nos estamos refiriendo? ¢Qué tipo de pensamiento

normativo guia los valores y las estrategias?

Pues empecemos por considerar que es en China, donde “la formulacion politica
alcanzo una pronta enunciacién que mantendrd una vigencia casi sin interrupcidon durante
treinta siglos” (Dussel, 2007 pag. 38), cultura a la que tradicionalmente nos hemos sentido
alejados, no solo por su “lejania (para nosotros) geografica”, representada por su
imponente muralla, sino por su otro muro que siempre la ha protegido del exterior, su
idioma ideografico:

“Cualquier religidn o filosofia ha de ser traducido al chino si quiere expandirse

en esa cultura. Conceptos nuevos deberdn usar palabras ya existentes en chino. El

término budista ‘dharma’, camino, no podia en China ser traducido sino usando el

ideograma del Tao. Es lo que explica la rapida aceptacion del budismo y a la vez su

absorcién dentro de los esquemas mentales vy filosoficos de esa civilizacion.” (Ribera,

s/a pag. 08)

Largo y fructifero es el florecimiento civilizatorio en el este.® Muestra de ello, es el

libro que con veinte siglos de adelanto a Niccoldo Machiavelli se conociera, el Arte de la

’ De este concepto de la eficacia prdctica nos ocuparemos mas adelante en el apartado del pensamiento
griego y occidental.

® Un recorrido vertiginoso por este desarrollo nos lo ofrece E. Dussel en su recuento de la China de las
dinastias y los mandarines, enumera a las grandes etapas por las que se fue desarrollando esta amplisima
tradicion cultural, de donde primero se sitla a la “mitica dinastia Hsia (desde 1818 a.C.), después de la
dinastia Shang (desde 1554-1040 a.C.) y de las “tres dinastias’ (desde el e154 a.C.) que se encuentran todavia
en una época mal llamada feudal, lo mismo que la dinastia Chou occidental (1045-771 a.C.). Por su parte la
dinastia Chou oriental (722-256 a.C.) terminard en la balcanizacion de la época que serd denominada ‘el
tiempo de los Estados Combatientes o Guerreros’ (Chan-kuo) (479-221 a.C.). China se dividira, a partir de
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guerra de Sun-Tzu. La mayoria de las referencias que conocemos y que se refieren al
mundo antiguo y su contribucién a la teoria de la estrategia, inician con este texto épor
qgué es tan importante? Razones sobran, pero sin duda una de ellas es la importancia que
la guerra tenia para el poder politico y el Estado de aquellas épocas. Dada esta
importancia, Sun-Tzu decia que habria que estudiarse con toda exactitud la moral de las
tropas, el clima, el terreno, el cuerpo de direccion y los recursos que se desplegaban.
Ademas de las caracteristicas de un general: la sabiduria, la sinceridad, la humanidad, la
valentia y la disciplina. Estas ultimas, consideradas como las caracteristicas deseables de
todos aquellos que dominan el arte de planear, desarrollar y ganar la guerra; y que
reflejan no solo el contenido grande de un libro que ha sobrevivido a lo largo de muchos
milenios, sino que refleja toda una tradicién que se construye “desde los grandes
pensadores politicos, desde Confucio —anterior por cierto a la época de los de los Estados
Combatientes-, Tseng Tzu, Mo Ti, Yang Chu, Hsi Sing, Mencio, Hui Shih, Chuang Tzu, Kung-
Sun Lung, Hslin Tzu, hasta el legendario texto del Tao-Te King” (Dussel, 2007 pag. 39).

Estos maestros fildsofos enfrentaron una realidad politica centrada en un principio
basico de vida, “el arte de la sobrevivencia en la guerra”, pero visto de un modo, para
nosotros occidentales, harto particular: una perspectiva de la guerra donde la paz es el
bien supremo y se encuentra debajo de todo ese campo lleno de précticas, instituciones y
estructuras en movimiento. Esa realidad, nueva para nosotros, es ontolégicamente basica
para ellos, pues constituye su horizonte vital en un mundo cotidiano, lo ensefia el Tao, “el

Camino”, o como lo menciona Dussel, la “Totalidad procesual”:

mas de mil feudos en las épocas primitivas, en sélo catorce Estados (a veces mas a veces menos segun los
sucesos) en continuas guerras (...). En medio de las guerras, y como aprendiendo del error, se llevard a cabo
una muy evolucionada organizacion de estos catorce ‘Estados’; se producira el nacimiento de la burocracia
de los mandarines, el desarrollo de los ejércitos profesionales, el cobro de os tributos, la coleccion de
codices legales, la invencidon de instrumentos de intercambio comercial lejanos, se construirdn canales
navegables que unen grandes rios y las impresionantes murallas que defienden a los reinos chinos de los
ndémadas del norte, etcétera. Esta serd, por ello mismo, tiempo fecundo de competencia argumentativa para
la construccion de una filosofia politica china. Los diversos reinos sustentaran “escuelas filoséficas’(las Cien
Escuelas) y los maestros deambularan de una corte a otra proponiendo soluciones politico-filoséficas,
diplomaticas y organizativas ante los desastres de la guerra. Serd una época filoséfica creativa solo
comparable con la Atenas del largo siglo IV a.C. (que va de Sécrates a Aristételes, Epicuro y Zendn), la India
de Nalanda entre los siglos V y VIl d. C., la isldmica Bagdad desde el siglo IX al XI. (Dussel, 2007 pag. 38).
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“Dos nociones se encuentran en el corazén de la antigua estrategia china y

forman sus dos momentos: por una parte, la situacién o la configuracién (xing), tal

como se actualiza y toma forma ante los ojos (en tanto relacion de fuerzas); por otra

parte, y como respuesta, el potencial de situacion (shi), que es la situacion en cuanto

interpretada y que se puede usar en el propio favor. En los antiguos tratados militares,

se ilustra el tema por la imagen de un torrente de agua que, en su fuerza, hace rodar al

mismo tiempo numerosas piedras.” (Dussel, 2007 pag. 41).

Es aqui donde radica la importancia de recuperar estas escuelas y sus principios
filosoficos, ya que estos maestros lo que buscan es lograr una ética ante el cinismo de los
tratados puramente estratégicos de la guerra, que muchos, muchos siglos después, un
tedrico de la guerra, K. V. Clausewitz, se quejaria por esa ciencia de la guerra que empezé
por ocuparse del arte de fabricar armas y construir fortalezas, por organizar ejércitos y
desarrollar los mecanismos que facilitaran sus movimientos, evolucionando asi “desde la
poliorcética y la tactica iniciales”, hacia un arte mecdnico cada vez mas elaborado,
“resultado puramente geométrico y sin valor” concluye “severamente” Clausewitz, ya que
semejante teorizacion es “incapaz de dominar la vida real”. (Jullien, 1999). Clausewitz
entendié muy bien esta incapacidad de nuestro pensamiento occidental, ya que él sabia
que “en la guerra todo es sencillo (segun el proyecto inicial), pero la cosa mas sencilla es
dificil (en cuanto se pasa a la ejecucion) (...) esta dificultad es comparable a la que
experimentamos de repente al ejecutar con precisién en el agua un movimiento tan
natural como caminar”, ya que:

“Entre la guerra, tal como se descubre cuando se hace, y la facilidad de su

concepcion, la diferencia es de conjunto —de ‘clima’ o de "dmbito’--: resultaria ilusorio

pensar en reducirla por un suplemento de teoria; sélo lo conseguiria la costumbre,

gracias al entrenamiento, o sea a fuerza de practica. Pero nunca este ‘aguerrimiento’

conseguira anular la diferencia. Pese a las mediaciones que, desde Aristoteles (¢incluso

Platén?), la filosofia occidental no ha dejado de tejer entre la teoria y la practica, de la

que la ‘prudencia’, como versidn ética de la métis de los antiguos héroes, representaba

el primer eslabdn, la distancia entre lo real y su modelo no puede desaparecer. Por

eso, a proposito de la guerra, sélo le quedaba a Clausewitz teorizar ese déficit de la

teoria. Ya suponemos que la guerra no es una ciencia; pero, afiade Clausewitz,

tampoco es un arte: incluso es sorprendente, observa, ‘ver hasta qué punto los
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esquemas ideoldgicos de las ciencias son poco adecuados para esta actividad'.

Clausewitz comprende bien la razon de este fendmeno: esta actividad concierne a un

objeto que vive y reacciona.” (Jullien, 1999 pags. 36-37)

Un objeto, el proceso que se vive en la guerra, que vive y reacciona. Asi, para la
filosofia oriental los campos estratégicos, las situaciones tienen “propensiones”
(propension), “tendencias”. Si se tiene una piedra, quizda se observe que si es lo
suficientemente pesada, permanezca en su lugar, y entonces pensaremos que su peso es
la que lo mantiene. Pero si nos fijamos ademads en su forma, veremos que si es cuadrada
sera dificil que ruede, y entonces pensaremos que su forma le impedira el movimiento. Y
por lo mismo, si la transportamos a la cima de una montafia, y la pulimos, la
redondeamos, entonces éiqué pasara? Pues “tenderd a rodar mas facilmente”, édénde
estard ahora la dificultad? en detenerla. Este es el punto, para el pensamiento chino lo
definitorio es “el potencial de situacién” esto es, la “tendencia de los acontecimientos”
como “campo de fuerza”. (Dussel, 2007). ¢Qué plantean entonces los tratados de
sabiduria china? Esperar, esperar para que la “situacidon” se transforme en “ocasién”:

La “ocasion” es la “situacidn” madurada, preparada, observada, acompafiada.

Es como el ave de presa que se lanza sobre la veloz liebre, habiendo calculado desde

lejos y desde antes el movimiento de la presa, incluyendo su propio movimiento. Es la

coincidencia no casual. No es la fortuna de Maquiavelo (que es lo inesperado y hay que

saber aprovechar). Es verdad que, como en la fortuna, hay que saber aprovechar la

“ocasion”, que dura poco, que se esfuma y que se pierde para siempre. Pero la

|ll

“ocasion” (la shi), el “potencial” o la “fuerza tendencial” de la “situacion” madurada se

prepara, se le ayuda a cumplirse, y se le aprovecha. (Dussel, 2007 pag. 42)
En esto radica la sabiduria milenaria del arte de la estrategia en la tradicion de los
chinos. El entendimiento cabal de las fuerzas que se desencadenan en una situacion, el

aprovechamiento de las fuerzas de la situacion®, el aprovechamiento de la energia del

’ Que mejor ilustracidn de este principio que la propia recreaciéon metaforica de Dussel, al recordarnos como
las bailarinas de Cnosos, aquellas que decian que su arte lo habian aprendido de los atlantes, esperaban a
pie firme las embestidas de los toros embravecidos, esperandolo en toda su potencia, para saltar encima de
él, dando una voltereta, cayendo sobre sus manos justo en la cabeza del animal, para después montarlo
hasta que se encabritara, o mejor aun, realizar complicados ejercicios gimnasticos sobre su lomo mientras el
toro proseguia su curso presuroso. Magnifica demostracién de cémo no habian enfrentado fuerza contra
fuerza, como las veces que los propios toros se estrellaban con los muros hasta romperse las cabezas, sino
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contrario, en saber ¢como usar la fuerza del contrario sin negarla? Escuchemos ‘lo que

dice Sun-Tzu al respecto:

“El experto en la batalla busca su victoria a partir de de la ventaja estratégica
(potencial de la situacion, el Shi) y no se la exige a sus hombres; asi, es capaz de elegir
a los individuos adecuados y explotar la ventaja estratégica (shi). Quien se sirve de ella,
manda a sus guerreros a la batalla como troncos arrolladores y rodados que en
terrenos planos son inmdviles, pero, en los inclinados, ruedan; lo cuadrado en la forma
tiende a detener, empero, lo redondo tiende a rodar. Entonces, que la ventaja
estratégica (shi) del comandante experto en usar a sus hombres en la batalla pueda
vincularse con cantos rodados cayendo desde un barranco con una pendiente de
cientos de metros de altura, dice algo de la ventaja estratégica (shi)” (Sun-Tzu, citado

en Dussel, 2007)
Asi, para el arte de la guerra en los chinos, el “potencial de la situacidon”, ni es puro
azar, ni pura necesariedad, es resultado légico que en la practica se concreta si sabemos

Ill

gue la realidad se compone del “entretejido” de fuerzas humanas dadas como “situacién”,

gue no es ni azar ni condicidn determinante. El Shi de los chinos es una construccion

710 Este

humana (unintentional) que hay que comprender e interpretar para “mutarla
pensamiento nos lleva a concebir totalmente otra realidad, otra forma de pensar, ¢Como
hacer para comprender, para saber, que de acuerdo al pensamiento chino, segin Lao-Tsé
“no hay que hacer nada para que algo sea hecho”? Por supuesto que esta perspectiva
resquebraja todo lo aprendido. Asumir “que el que sabe no obrar es el que no obrando

puede de la mejor manera lograr lo que intenta”, implica repensar nuestro modo de

disefiar estrategias, pues de acuerdo a este pensamiento:

como estas bailarinas ejemplares utilizaban su impulso, su fuerza, su “tendencia”, su potencial para dejar
que el toro continuara su carrera “viéndose de pronto subsumido en un movimiento que le era desconocido,
pero no contrario. (Dussel, 2007).

OE Ching es el libro principal que representa mejor esta teoria de las mutaciones: forma conjuntos
partiendo del yin (una raya partida) y del yang (una sola raya mas larga). Combindndolos surgen cuatro
posibilidades. El yin sobre yin es el Gran Yin y yang sobre yang el Gran Yang. Nuevas combinaciones dan
ocho, dieciséis, treinta y dos, sesenta y cuatro. Son 64 hexagramas, series de seis niveles que combinan yiny
yang y que son la base de mas de 5 mil ideogramas. Las 64 figuras son la sintesis de todo lo que se puede
decir o pensar. Es la serie de 64 simbolos de todo lo que existe.
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“el que intenta obrar distorsiona la espontaneidad de la “tendencia”, el
“potencial de situacidn”, el “meter mano” inadecuadamente es “arruinar el proceso”.
El que “no se atreve a obrar”, no lo hace por miedo o timidez, sino por no querer
torcer “la légica de los acontecimientos”. “obrando” seria la expresion abstracta y
cognitiva que ignoraria el “potencial de la situacion”. Para evitar el activismo hay que
saber no actuar: “disminuir y disminuir cada vez mas, hasta el grado de no obrar: no

|Il

hacer nada para que algo sea hecho. El “grado cero” de la accién seria el prefecto

haberse “plegado” al “potencial de situacidn”; seria la “efectividad” perfecta. Ese

|u

“conformarse” con el “potencial de la situacion”, ese plegarse a la realidad de la
ocasion se denomina Yin. El Yin es la fuerza que se obtiene al conformarse “desde
dentro” para que la “ocasion” eclosione, madure, llegue a su culminacidn imprevisible,
improyectable a priori. El audaz, el héroe, seria un imprudente, un irracional, un

aventurero.” (Dussel, 2007 pag. 43)

Asi, el pensamiento chino es un pensamiento estratégico del antagonismo, pero
preocupado por saber determinar el “potencial de la situacién”. Saber obrar para mutar
las condiciones originarias, troncales, maternales de los efectos. Este pensamiento tiene
un claro sentido de la manipulacidn, como en un juego de disfraces. Hacer que el otro
desee lo que se intenta, esto es configurar la situacidén, de manera tal que el enemigo se

Ill

vea determinado a seguir su tendencia (shi) , ya que el “efecto” no se produce desde

fuera, sino en lo inmanente a la “tendencia” misma de la “ocasién”. Cuando la fuerza
interviene desde fuera en su produccién lo debilita. El efecto debe progresar, no fijarse.
Debe desearse en su aparicion, no en su brutal presencia. ¢ Qué surge de esto? El Vacio. El

o"

vacio es el fondo inextinguible del efecto; es donde nuevos efectos pueden darse: “el

pleno, lo lleno, lo ocupado del efecto cierra toda posibilidad futura. El tener muchas
ventanas y puertas da luz, aire, vida. La totalidad abierta es el efecto creciendo” (Dussel,
2007). La fuerza, como el mar, bienen de abajo, por eso recordemos que:
..para el taoismo no era ajena la nocion de vacio, aunque la pensaba
recubierta de plena positividad. "Trabajas la arcilla para hacer con ella un jarrén, pero
es del vacio del que depende la utilidad del jarrédn. Haces muros, puertas y ventanas
para construir una casa, pero es del vacio que depende la utilidad de la casa". El

taoismo concluye: "poseemos lo que es, pero la utilidad nos viene de lo que no es". En

la busqueda del equilibrio césmico y del respeto por el mismo la tendencia es al
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quietismo, a no hacer nada que pueda perturbarlo y mejor esperar el advenimiento de
lo que ha de suceder. Se expresa filos6ficamente en el siguiente consejo: "alcanzar el
vacio es la forma suprema, conservar la quietud es el principio maximo". El ser
humano no debe interferir en el curso de las cosas: "Quien actla fracasa y quien tiene
pierde. Por ello el sabio, como no hace nada, no fracasa nunca; dado que nada toma,
nada pierde." El ser humano debe procurar la ausencia total de pasiones y deseos. "La
satisfaccion de no desear es la Unica satisfaccion suficiente." Se hace presente la
dialéctica en la doctrina taoista china, mas acusadamente que en la cultura hindd.
Reivindica, por ejemplo, "la utilidad de lo inutil", mediante una metafora preciosa y
precisa: el arbol que el lefiador no queria cortar pues su madera no servia para nada,
morird de viejo. También se acerca a una consideracion sobre la relatividad de lo real,
sin caer en la negacién budista de la realidad: Zhou suefia que es una mariposa; de
pronto despierta y ve sorprendido que es Zhou. ¢O es una mariposa sofiando que es
Zhou? La dialéctica del Tao, del camino, se concentra en el simbolo del yin y el yang.

(Ribera, s/a pég. 8)

Es en ideograma del circulo, el que representa al Yin y al Yang, donde se
representa el ideal de perfeccién y belleza, que mejor para idealizar en esta figura la
bdveda celeste, usarlo como simbolo del Cielo y del Principio del Cielo, reflejar su “ curva
perfecta que se cierra sobre si misma”. Esto viene a simbolizar a lo Uno y lo prefecto. La

unidad césmica que lo preside todo y que estd presente en todo:

“Esa unidad es origen de todo: lo uno origina lo multiple. Por tanto el circulo
debe dividirse. Lo hace no en la forma simplificada y torpe del didmetro, sino mediante
dos circulos concéntricos inscritos en su seno. Son tangentes en el centro y con
respecto a la circunferencia mayor. El uno se ha convertido en dos. Sumadas, sus lineas
son idénticas a la circunferencia mayor; el area de ambos circulos, sumada, es igual a la
mitad del circulo mayor. El Uno se ha convertido en dos y a la vez en la mitad. Origina
una serie aritmética a ambos extremos: ...1/8, 1/4, 1/2, 1 y también 1, 2, 4, 8... Es

idéntico mecanismo el que ocupa la célula para multiplicarse: duplicarse a partir de su
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propia division. Los dos circulos inscritos dividen el circulo mayor originario en el yin y
el yang, en un modelo de division asimétrico. Yin y Yang son idénticos y a la vez
diferentes, contrapuestos, como lo es la mano derecha con respecto a la izquierda.
Representan los dos principios contrarios que rigen a todo lo que existe. Contradiccion
y oposicidn dual: masculino y femenino, muerte y vida, duro y blando, frio y caliente,
seco y humedo, positivo y negativo. Como la electricidad, como los polos del iman.
Pero los opuestos se oponen y también se atraen. La unidad se ha roto en dos, pero
ambas mitades re-unidas recomponen la unidad originaria de la que proceden. Todo es
movimiento y todo gira sobre si: puede hacerlo en el sentido de las agujas del reloj o
en sentido contrario. Sélo dos opciones: una anula a la otra, o bien una complementa y

completa a la otra. (Ribera, s/a péag. 10)

Pero en este pensamiento, hay atisbos de un pensamiento claramente politico, de
un orden que a diferencia de los objetos, no se construye, se “deja ser”. Mencio (Meng Tse
o Menzi 372-289 a. C.) célebre pensador chino mencionaba (como buen hijo de agricultores
que era) “a las plantas no se les puede estirar para que crezcan mas rapido”, (Marin,
1944). Esto significa que la accidn perfecta del principe es cuando se advertia que no
necesitaba obrar, “el principe no debe obrar, para que todos obren en su no obrar, segin
su tendencia”. Este no obrar es un “dejar ser” activo, que crea las condiciones discretas,
invisibles, a largo plazo para que cada miembro de la sociedad pueda realizarse. Que

permite la espontaneidad de cada uno, ya que:

Aplicado a la politica hay también dos principios bdsicos: wen y wu. Wen
representa el lado de la suavidad, del convencimiento, del acuerdo y el consenso. Es el
arte de la diplomacia, del buen politico. Wu es la vertiente de la dureza, del uso de la
fuerza, del sometimiento y el terror. Es el arte militar, la virtud de los guerreros, el uso
de la coercidn y el recurso de la guerra. Es importante que los gobernantes entiendan
el Camino y hagan por supeditarse a él. Mas el taoismo no se interesa mayormente por
la politica, mas bien tiende a aconsejar apartarse de su practica, a no esperar mayor
cosa del gobierno y que cada cual conforme su vida segun los principios del Tao. El
ideal es una buena vida. Pero su secreto no es el desenfreno, sino la vida buena, la
rectitud moral. Sabio serad aquél que sepa llegar a viejo, en buenas condiciones fisicas y
mentales, habiendo vivido a plenitud. Feliz no es quien se entrega a sus pasiones, sino
quien logra su propio equilibrio, armonizandose con el equilibrio césmico, con la

naturaleza. El ideal de vida taoista es totalmente contrapuesto al oscuro pesimismo
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budista: aqui se trata de vivir una vida auténoma, natural, libre y feliz. Para ello debe
acrecentarse la potencia vital con una adecuada alimentacién, disfrutando una
sexualidad sana, educando la respiracion, practicando la gimnasia, conociendo la
medicina natural y los principios de la alquimia. Tontos son los que buscan la fortuna o
se entregan al servicio del Estado, que desperdician su potencia vital. Desconfia de los
sabios y eruditos, de los consejeros politicos, de los asesores del poder. Sabio no es
quien emprende largos estudios, sino quien vive sabiamente. "El saber no es erudicion;
el erudito no sabe nada." Defiende la humildad intelectual, mas cercana a la sabiduria
popular que a las infulas de la intelectualidad culta. Considera el taoismo que el
conocimiento humano tiene concretos limites que no podra rebasar, preguntas que no
deben ser formuladas porque jamas las podra responder. "Una rana que vive dentro
de un pozo no puede hablar del océano: viven un espacio demasiado limitado. Un
insecto que sélo vive un verano no puede hablar del hielo: su vida es demasiado
limitada. Nuestra vida tiene un limite y el conocimiento no. Si persigues lo ilimitado te
agotards sin remedio." El taoismo tiene una clara vocacién popular. Rechaza la
manipulacién de las masas humanas que buscan los politicos. De hecho, su filosofia
inspird varias revueltas populares. Aunque la doctrina del Tao y la idea de un Mandato
del Cielo son recogidas por el confucianismo, desde el tacismo tendia a denunciarse la
practica confuciana: "Si se doblega a los hombres con los ritos y se les debilita con la
musica, se les protege con la virtud y se les controla con la justicia, se corrompe su

naturaleza original". En sintesis, el taoismo identifica la grandeza de China con la vida

satisfactoria y el bienestar de su poblacion. (Ribera, s/a pag. 10).

El orden social implica que cada uno cumpla su papel, y esta doctrina estd dirigida
tanto a gobernantes, como a gobernados.11 La base de todo es la educacién: “en China,
por dos mil afios, ha habido mds maestros que en ninguna otra parte del mundo y todos
han sido confucianos”, ya que:

“La educacion del gobernante y de sus funcionarios es fundamental.

Educacion para pensar por su cuenta; educacion para generar la capacidad de tomar

" Los principios que rigen la buena marcha de una familia son los que deben seguirse para el buen
funcionamiento del Estado: la subordinacion, de los stbditos al emperador, de los hijos a los padres, de la
esposa al marido, del hermano menor al hermano mayor y, por ultimo, la amistad entre los amigos. El
respeto y obediencia en el seno de las familias es garantia del orden social; el emperador, por su parte, debe
comportarse como un buen padre con sus subditos, ser el padre de todos, amoroso pero exigente. (Marin,
1944)
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decisiones. Quien venga a un cargo publico ha de dedicarse al estudio; el estudioso

debe ocupar un cargo publico cuando no se dedique al estudio."

Asi, en perspectiva, derivado de esta forma tan peculiar de observar y entender la

realidad, sabemos hoy dia como muchos Strategos que constituyen la representacién mas

importante del pensamiento estratégico oriental, le brindan a la Estratagema una

posicién de privilegio entre el pensamiento estratégico:

“disimulo para ocultar el “efecto” que se estd gestando. Los chinos poseen
toda una filosofia sobre esta “simulacién”. En China nadie, ni sus generales ni sus
soldados, saben lo que el estratega hara. No es una retdrica, sino una anti-retdrica:
persuadir al otro cumpliendo la légica de una manipulacién estratégica. “Abrir” la
intencion del otro haciéndole confesar sus posiciones; “cerrar” despues para no dar a
conocer lo que ha ocultado en su primera confesidn de intenciones. Usar el
conocimiento del otro para “crear el potencial de situacidon” propicio. Se desarrollan
técnicas para conocer al contrario y poder crear el “potencial de situacion”. El agua es
lo fluido, lo débil. Pero al entrar a una grieta rompe la piedra mas dura al congelarse. El
agua corre como el Tao. Tiene un potencial acumulado extraordinario: cuando el dique
se rompe destruye todo. Es la estrategia de Maquiavelo. Pero a diferencia de los
occidentales (que consideran que la violencia del agua como un hecho natural), el agua
(en la estrategia china) tiene que ser lenta y permanentemente orientada (7ao) desde
el comienzo, hasta las altas cumbres, antes de que tome fuerza. Hay que comenzar a
conducirla desde la fuente en la alta montafia. Pesro si por descuido toma velocidad y
fuerza, no hay que oponérsele, hay que intentar flotar sobre ella y usarla contra el

enemigo. (Dussel, 2007 pags. 46-47)

En este sentido, destacamos algunos rasgos importantes de la estratagema:

4 La estratagema es un pequefio y concreto plan de accidn que Unicamente se
encuentra claro y tiene sentido en la mente del Strategos.

4+ Probablemente nadie mds, ni siquiera sus més cercanos colaboradores, la
conozcan en su integridad.

4+ La estratagema consiste en fingir que se estd haciendo algo, cuando en
realidad se esta haciendo otra cosa, consiste en hacer creer que se esta
pensando una cosa, cuando en realidad se esta pensando otra.

4 La estratagema busca hacerle ver al oponente lo que uno quiere que vea y no
necesariamente lo que deberia ver.

4+ Por medio de una estratagema se hace evidente la informacién que uno

quiere que sea evidente, el resto no, hasta el momento en que la realidad no
pueda ser revertida por el adversario.
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4 El Strategos que es habil en el manejo de estratagemas propende a ser
impredecible, sus movimientos son dificiles de prever, sus respuestas
raramente pueden ser calculadas, sus métodos se vuelven ortodoxos
Unicamente porque estdn soportados en una heterodoxia permanente.

4+ La forma mas efectiva de aplicar estratagemas es justamente la discrecién
absoluta en cuanto a lo que representan las verdaderas intenciones y la
mayor expresividad por lo que respecta a todo el resto.

4 La estratagema tiene mucho de arte, pero los vectores sobre los que se apoya
son muy simples: fingir mucho para conseguir que el oponente se engafie con
respecto a las intenciones propias. La estratagema explota el miedo visceral
que el hombre tiene por lo desconocido, por lo inesperado. Algunas de las
estratagemas mads importantes que se puedan aplicar deben buscar la victoria
sin combatir o la victoria sin gasto excesivo de tiempo y recursos. Se espera de
ellas que consigan evitar un Conflicto de muchas proporciones.

Sun Tzu, tiene una forma particular de describir las estratagemas:

“Toda actividad bélica se halla basada en el engafio. Por eso cuando nos

hallemos en disposicion de atacar, hemos de simular que somos incapaces; cuando

empleemos nuestras fuerzas, debemos parecer inactivos; cuando nos encontremos

cerca, hemos de lograr que el enemigo crea que estamos lejos; cuando estemos lejos

debemos hacer que nos supongan proximos. Brinde un cebo para atraer al enemigo

cuando éste codicie pequefias ventajas; atdquele cuando se halle en desorden. Si se

encuentra bien preparado con una fuerza sustancial, redoble las precauciones. Si es

fuerte en la accidn rehlyale. Si estd airado, trate de desanimarle. Si se presenta

humilde, hagale arrogante. Si sus fuerzas han descansado bien, desgastelas. Si estan

unidas dividalas. Lance el ataque cuando él no esté preparado; adopte una accidn

cuando sea inesperada". (Tzu, 1987)

En suma, en el concepto oriental, una de las aptitudes que el Strategos debe tener
es la imaginaciéon. Por medio de ella, la estratagema cobra vida en su mente y es también
gracias a ella que su forma no tiene limites. La imaginacién es una manifestacion de poder
mental, no necesariamente de enorme capacidad. Es necesario forzar la mente para
desarrollar opciones mas alla de lo evidente, una detras de la otra hasta que la intrincada
estructura por si sola alcance complejidad y de lo profundo de ella se extraiga una
respuesta que ya carece de simplicidad, que no forma parte de ningun facilismo o accién

evidente. El proceso es mucho mas sencillo que el resultado: opcidon tras opcién tras

opcidn, una accidon probable tras otra, una alternativa sumada a las otras, muchas
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respuestas para una sola pregunta. De todo ello habrd de escogerse lo que menos se
esperaba encontrar y se hara entender al oponente que se ha escogido "lo que todo el
mundo supuso" que deberia escogerse. De tanto fingir, el oponente no sabrd nunca
cuando no se lo esta haciendo, de tanto engafarlo se podra llegar a hacer las cosas
rectamente sin oposicidn ni molestia, porque se ha creado un oponente precavido que
carece de la iniciativa y en el que ha mermado mucho la seguridad y la confianza. Y sin

estos factores vitales es muy dificil encarar el Conflicto con ventaja. (Arellano Gault, 2004)

De esta forma, resulta claro que las estratagemas por si solas no constituyen la
estrategia, sino vistas en su conjunto y como forma de lograr un fin mas alld de la simple
escaramuza. Y asi, los elementos del disefio estratégico, pueden formar parte o no del
pensamiento estratégico. En la medida que el diseio atienda los fines del pensamiento
estratégico, y que el pensamiento utilice las herramientas de aquel, entonces se podra
decir que existe una interaccién real entre ambos conceptos. Una de las principales
ensefianzas que propicia la recuperacién de un libro fundamental para el desarrollo de
nuestras culturas y desarrollos tedricos, como lo es “El arte de la guerra”, radica que de su
estudio se desprende un principio que busca aclararnos qué y cémo el pensamiento
estratégico se separa de la concepcion clasica de la planeacidn; pues en ésta se busca
alcanzar una meta preconcebida por caminos eficientes y éptimos. Para la estrategia no
existen caminos 6ptimos ni se identifican todas las variables. Las realidades y sus
estructuras posibles se crean y construyen por agentes sociales, constituyendo asi
diversos espacios-tiempos socioculturales y politicos. En términos mas socioldgicos, como
plantea Habermas “la estrategia es una forma de racionalidad instrumental que niega su
fuente medios-fines en aquello que la simplifica, aceptandose en un espacio de
complejidad”, que desde este punto de vista “la estrategia es una decision racional que
busca robarle espacios, desde la racionalidad instrumental, a la racionalidad comunicativa

y argumentativa” (Arellano Gault, 2004)

La sabiduria es la habilidad de ver con mucha anticipacion las consecuencias de las
acciones actuales, la voluntad de sacrificar las ganancias a corto plazo a cambio de

mayores beneficios a largo plazo y la habilidad de controlar lo que es controlable y de no
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inquietarse por lo que no lo es. Por tanto, la esencia de la sabiduria no es como
equivocadamente se ha pensado, “la preocupacién del futuro”, el asunto es mucho mas
sutil. En la teoria de la estrategia oriental:

Iﬂ |tt

...no se desarrolla una ontologia del “querer” sino del “efectuar”, del “efecto”

(ex factum). “Efectuar” muestra al ser como “efectivo” (de efficere: “hacer de suerte
que”). El pensamiento chino no se admira como el griego ante la presencia/apariencia,
lo potencial/actual, lo empirico/ideal, el ser/devenir, sino ante los acontecimientos
como habiendo sido “efectuados”: lo real como es descubierto, como “efecto”. Lo
admirable son las condiciones anteriores de posibilidad de efecto futuro. La
“efectualidad” de lo real. Lo que excita de los acontecimientos es cdmo puedan
“progresar” (yong); como son “viables” (siendo regulados en un sentido, un camino:
Tao); todo lo real es un efecto en relacién con otros efectos que se co-efectian

mutuamente (gan). (Dussel, 2007 pag. 45)

Por ello mismo, équé sentido darle a las citas como las que a continuacidn
enunciamos? tomadas de Sun Tzu, que ejemplifican muy bien lo que queremos decir en
torno al pensamiento estratégico y las maniobras destinadas a triunfar con el menor

desperdicio de recursos, aprovechando y propiciando la “situacion”:

4  “Esfacil superar a los que no miran al futuro”.

+ “Aquéllos que son buenos en superar un problema son aquellos que se
preocupan de él antes de que surja”.

4+ “Un ejército victorioso primero vence y después busca batalla, un ejército
derrotado primero combate y después busca la victoria”.

4 “Estate preparado y tendras suerte”.

4 -“Si no tienes ningln plan de futuro y ninguna providencia y simplemente
confias en tu valia personal, si tomas a la ligera a tus adversarios y no tienes
en cuenta la situacion, tu caeras prisionero con toda seguridad”.

4+ “Maniobrar con un ejército entrenado es ventajoso. Maniobrar con una
multitud indisciplinada, muy peligroso”.

4+ “Aquel que puede modificar sus tacticas en relacion a la respuesta de su
oponente, y asi salir victorioso en la batalla, puede ser nombrado un capitan
nacido en el cielo...”

4 “Dirigete a tus soldados como a tus hijos, y te seguirdn hacia los valles mas
oscuros; considéralos como a tus hijos mas queridos, y estaran contigo aun
hasta la muerte...”

4+ “El general que gana una batalla, ha hecho muchos célculos en su templo
antes de pelearla. El general que la pierde, apenas hizo algunos antes de
ella...”

4+ “Todo hombre puede ver las tacticas necesarias para conquistar, pero casi
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ninguno nota la estrategia de la cual surge la victoria total”. (Tzu, 1987)

Pues la ensefanza clara esta en el tipo de interés respecto a lo que serd “el
futuro”; concepcién totalmente distinta para un vidente que para un Stratego, pues
mientras los primeros, los videntes, sélo tratan de predecir el futuro; los segundos, los
Stratego, trataran de controlarlo. Es decir, que mientras los videntes consideran que por
la accién contemplativa el mundo les serd descubierto como resultado de su
especulacion, y que incrementara su “conocimiento”, los Stratego por su parte, en la
perspectiva china, concentran su visidn en el curso que han de seguir las cosas, curso en
el que él también se haya inmerso. Su deber es descubrir su coherencia interna, y

aprovecharse de su evolucion.

Qué gran diferencia respecto a cémo hemos de concebir lo que en la accién
organizada y colectiva nos preciamos de producir: la eficacia. La diferencia fundamental
estriba que en lugar de construir una forma ideal que se proyecte en las cosas, el Stratego
en la perspectiva oriental, se dedica a detectar los factores favorables a su obra,

presentes en una configuracion.

Esto resultard mas util en términos de logro, que el mero hecho de tratar de
establecer un objetivo definido para el curso que seguira la accién. Los orientales piensan
y actuan, sabiendo que es mejor dejarse llevar por la propension, que es el punto donde
sabiduria y estrategia se entrelazan, ya que mds que una preocupacién por nuestros
instrumentos, la concentracidon debe estar puesta en el desarrollo del proceso que nos
permita alcanzar el efecto deseado: mas que pensar en establecer planes, sepamos sacar
partido de lo que implica la situacidn y nos promete su evolucién, de donde el potencial,
es mas que un simple concurso de circunstancias, puesto que mas que un proceso que se
regule es un proceso que se desarrolla por si mismo, y mas puede “llevarnos”; por eso
resulta mas redituable basarse en el potencial de la situacién que tratar de imponer® un

plan al mundo. (Jullien, 1999).

12 . . . . . . . e

En términos culturales queda claro el impresionante abismo que separa concepciones tan distintas de lo
hecho, lo producido y lo generado. Compdrese como mero ejemplo, los enunciados que se hacian en los
albores de la planeacién, como fase del proceso administrativo, que proclamaba que “la palabra prevision
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Esta es la maxima ensefianza del mundo oriental referido a la estrategia. Gotees
dijo que planear es “hacer que ocurran cosas que de otro modo no habrian ocurrido”,
equivalente a trazar los planes para fijar dentro de ellos nuestra futura accién y nuestra
existencia futura. Partiendo del concepto oriental, una de las aptitudes que el Strategos
debe tener es Imaginacién. Por medio de ella la estratagema cobra vida en su mente y es
también gracias a ella que su forma no tiene limites. De esta forma, resulta claro que las
estratagemas por si solas no constituyen la estrategia, sino vistas en su conjunto y como
forma de lograr un fin mas alla de la simple escaramuza. Y asi, los elementos del disefio
estratégico, pueden formar parte o no del pensamiento estratégico. En la medida que el
disefo atienda los fines del pensamiento estratégico, y que el pensamiento utilice las
herramientas de aquel, entonces se podrd decir que existe una interaccién real entre

ambos conceptos.

(de prever: ver anticipadamente), implica la idea de anticipacién de acontecimientos y situaciones futuras,
que la mente humana es capaz de realizar y sin la cual seria imposible hacer planes. Por ello la prevision es
base para la planeacién. La prevision es un concepto de la planeacidn que define las condiciones futuras de
un proyecto y fija el curso concreto de accidén a seguir”, frente a la alucinante hiperrealidad que hoy dia
vivimos, que algunos quisieran ver como sintomas de la posmodernidad, que se reflejan en cruda caricatura,
en el desconcierto que provocan los perturbadores didlogos del increible personaje The Jocker (el Guasoén)
en la pelicula “The Dark Knight” (2008):
El Guasdn: --CREES QUE SOY LA CLASE DE HOMBRE QUE PLANEA?
--YO SOY COMO LA TEORIA DEL CAOS, NO HAY PLANES, TODO ES IMPROVISADO
--NADIE PUEDE PREDECIR ALGO QUE OCURRE ESPONTANEAMENTE.
El Guasén (hablando con Harvey): ¢ REALMENTE PAREZCO UN HOMBRE CON UN PLAN, HARVEY?
--NO TENGO UN PLAN. LA MAFIA TIENE PLANES, LOS POLICIAS TIENEN PLANES.
--¢ SABES QUE SOY, HARVEY? SOY EL PERRO QUE PERSIGUE UN AUTO. NO SABRIA QUE HACER SI
ALCANZARA ALGUNO. SOLO HAGO COSAS.
--ODIO LOS PLANES. LOS TUYOS, LOS DE ELLOS, LOS DE TODOS. IMARONI TIENE PLANES. GORDON
TIENE PLANES. SON PERSONAS ESQUEMATICAS TRATANDO DE CONTROLAR SUS MUNDOS.
--YO NO SOY ASi. YO LES MUESTRO LO PATETICOS QUE SON SUS INTENTOS DE CONTROLAR LAS
COSAS. ASi QUE CUANDO TE DIGO QUE LO QUE TE PASO A TI Y A TU NOVIA NO FUE ALGO
PERSONAL, PUEDES ESTAR SEGURO QUE TE ESTOY DICIENDO LA VERDAD.
El Guason: --INTRODUCE UN POCO DE ANARQUIA, ALTERA EL ORDEN ESTABLECIDO Y TODO SE VOLVERA
CAOS.
--SOY UN AGENTE DEL CAOS.
-- ¢TE CUENTO UNA COSA SOBRE EL CAOS? iES JuSTO!
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1.1.2. Estrategia y Gobierno en el pensamiento Indo-persa-arabe.

“Aqui acaba el libro de Calila e Digna e fue sacado del ardvigo en latin e
rromangado por mandado del infant don Alfonso fijo del muy noble rrey don
Fernando en la era de mill e dozientos e noventa e nueve afios”.

Manuscrito de la biblioteca de El Escorial, que contiene una version original del Calila y Dimna

La India, cuna de una de las culturas mas antiguas del mundo, cuyos registros datan desde
la época en que los arios registraron su memorable invasién en el afio de 1600 a.C.,
viniendo del noroeste primero, y después desperdigandose por el oriente y el sur. De
acuerdo con los estudiosos de esta cultura, hay plena coincidencia en advertir que en la
India antigua se “ofrece el espectaculo de la mas amplia libertad de pensamiento que
haya conocido la historia de la humanidad”. (Fatone, 1972). Y si, aunque parezca
paraddjico decirlo, pues a pesar de la rigidez en su estructuracion social, y a pesar de lo
extremadamente jerdrquico en que estaba construida su sociedad, mediante ese
mecanismo de castas en las que se nacia y se moria sin posibilidad siquiera de
preguntarse por qué habria de ser asi, y a pesar de las exigencias rituales a las que era
necesario someterse para no ser declarado impuro, “el hombre indio gozé de una libertad
absoluta para resolver los problemas de su espiritu y para exponer las soluciones que

encontrase.

En la revision de la historia de esta cultura india, sobresale un aspecto central: en
ésta la produccidn intelectual se vio siempre orientada al desarrollo de una “profunda y
variada ontologia de la subjetividad” (Dussel, 2007), intimamente ligada a una ética de
salvacién, y por lo mismo (o en compensacién a decir de algunos) alejada del analisis del
desarrollo y transformacién de las estructuras objetivas sociales. Entonces esta es una
cultura volcada a desarrollar y perfeccionar una vision interiorista del ser humano, el cual
si es adecuadamente conducido mediante las practicas y exigencias ascéticas, entonces
serd capaz de suprimir el sufrimiento, trascender su propia subjetividad y su propia
vivencia cotidiana y vital, abstrayéndose de su propio sistema entorno-social. En un

rapidisimo y para nada exhaustivo recorrido por la historia del desarrollo de la cultura
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india, veremos que la estratificacién en castas es el mecanismo que permite que se

asienta la legitimacién del poder, asegurando sobretodo su eficacia:

El sistema de castas es introducido en la India por los conquistadores arios,
mil 500 afios antes de nuestra era. Inicialmente se trataba de una division muy simple:
dos castas superiores, la de los sacerdotes y la de los guerreros; dos castas inferiores
de nativos, la campesina mayoritaria y una intermedia de comerciantes y artesanos
(probablemente reclutada del grupo que era dirigente antes de la invasion aria). Hasta
ahi no es mayor novedad: muchos otros pueblos presentan una division en castas
similar. Lo nuevo del fendmeno hindu sera la sistematizacion de este primitivo modelo,
hasta configurar un sistema muy complejo de mas de cuarenta castas, con numerosas
sub-castas a su interior. Es dificil para alguien educado en los valores y tradiciones
occidentales comprender cdmo la gente puede aceptar un sistema de divisidn social
tan injusto y desigual como el de las castas. Probablemente el secreto de su fuerza
radica en la capacidad de dotar de identidad al individuo. De tal modo, éste acepta su
pertenencia como su propia piel; como nosotros solemos admitir y defender nuestro
origen, bien sea el municipio, la regidn o la nacionalidad. El ser humano es en la India
educado en el seno de una casta, la cual le inculca sus propios valores, su ubicacion en
la sociedad, sus obligaciones y derechos. De modo semejante a como tantas
generaciones de madres occidentales han inculcado a sus hijas los roles que una
sociedad machista, que ellas mismas se encargan de reproducir y multiplicar, destina
para ellas. Es el poder de la ideologia, de una cultura en la que predominan las
tradiciones y donde la educacién es entendida como la adecuacién al mundo tal cual

es y tal cual - se asegura- ha sido desde siempre. (Ribera, s/a pag. 12)

Asi vemos que en cada casta hay un perfecto establecimiento de sus deberes y sus
derechos, aunque conforme la piramide se ensancha hacia su base, cada vez resulta mas
dificil distinguir si las actividades que se desarrollan corresponden a una obligacion o bien
se trata de un derecho.” En este impresionante sistema de estructuracién de una
sociedad resulta que no hay oficio ni tarea que no esté cubierta y no corresponda como
funcién precisa de una determinada casta, llegando a la precision (que al mundo

occidental le ha parecido un exceso) de que incluso el excremento de vaca dejado en las

13 . ~ s, . . , ..
Un buen ejemplo de esto es el desempefio de la mayoria de los oficios, asi como de la actividad
preponderante de cultivar la tierra, en su doble acepcién de uso y tenencia.
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calles por estos animales sagrados tiene una casta encargada de recogerlo. Esta sociedad

entonces funcionaba de la manera siguiente:

Las castas mds pobres tienen derecho a pedir alimento a las mas acomodadas,
las cuales estan obligadas a repartir comida gratis a la fila de indigentes que cada
mafiana se agolpan a la puerta de sus mansiones y palacios. Es una sociedad que
presentaba una tremenda desigualdad en sus extremos: es dificil encontrar un grupo
humano mds desposeido de bienes materiales y de derechos que los "intocables" o, a
la inversa, una elite que goce de mayor lujo y refinamiento que los rajas, los maharajas
y sus cortesanos. Pero con quienes conviven cada ser humano cotidianamente es con
los de su casta. Ahi impera la nivelacion. Eso hace mas soportable la desigualdad.
Ideolégicamente el sistema de creencias filosofico-religiosas procura darle un
fundamento a la relacion igualdad/desigualdad. Todo procede de un principio
originario Unico; los seres humanos en su personificacién de Brahma. Pero cada casta
procede de diferentes partes del cuerpo de la deidad: los brahmanes o casta superior
provienen de la cabeza (los sacerdotes de la boca), los guerreros de los brazos del dios,
los comerciantes de los muslos, mientras los intocables de los pies de Brahma. Es el
mito civilizatorio con que los hindues han resuelto el tema: somos iguales por nuestro

origen y esencia, a la vez que diferentes. (Ribera, s/a pag. 13)

Detengamonos en este punto. Un hecho que resalta siempre es que el sistema
monarquico imperante nunca fue puesto en duda o en cuestién. ¢Por qué? Porque la
filosofia, el pensamiento politico y las religiones se ocupaban de mejorar éticamente el
modo de vivir ddndole consejos al rey, buscando los ideales de rectitud, pureza en su
linaje, justicia y valor en su comportamiento, como dotes que habrian de constituir a un
buen soberano™ y basados entonces en el buen comportamiento del soberano, es
cuando en el “buen gobierno” se alcanza la unidad con su pueblo. Desde este punto de
vista de la igualdad en el pensamiento hindu se exalta la unidad en el cosmos y en el

mundo que se habita.

14 , . . . e .. . .

Asi queda consignado en dos bellos libros correspondientes a la tradicidn del jainismo, el Mahaviracarita 'y
el Nitivakymrta, en los cuales se leia que “un rey verdadero es quien se contiene tanto en el enojo como en
el placer. Todos los subsiditos dependen del rey. Aquellos que no tienen un noble Sefior no pueden cumplir
sus deseos. La fuerza de las armas no puede obrar lo que produce la paz. Si se puede alcanzar el fin deseado
con azucar, épor qué hacerlo con veneno?”
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Su imagen o representacion del cosmos: el circulo. Simboliza la perfeccién, la

belleza, lo inconmensurable (la linea que no puede ser medida con exactitud, pues

incluye la proporcion pi), lo divino: es el mandala. Desde el punto de vista de la

diferencia el hinduismo es el mas prolifico de los politeismos. Se afirma que hay mas

de un millén de deidades que son objeto de culto en la India. El espiritu, el karma, esta

presente por doquier y da origen a innumerables divinidades panteistas: deidades del

rio, de la montafa, de plantas y animales. Cada region tiene las suyas y también en la

casa del acomodado se puede mandar a levantar un altar para una deidad protectora

de dicho hogar en particular. Es un democratismo religioso extremo: cada cual decide

a quién le rinde culto, en qué rituales participa y a qué templos acude. El hinduismo se

presenta asi como abigarrada multiplicidad de cultos y creencias, a menudo

contrastantes y hasta contrapuestas, desde las de misticismo y vida ascética, hasta las

tantricas de chocante sensualidad que rozan lo orgiastico. (Ribera, s/a pag. 13)

Unificando esa extrema diversidad, la religién surge con todo esplendor. Los Vedas
y otros libros de epopeyas miticas, de contenido unas veces metafdrico, otras historico, a
menudo esotérico tienen en comun estar escritos en sanscrito, el idioma de los dioses. La
lengua que solo estudian los brahmanes. La casta brahmdnica considerada como
depositaria de una tradicidén eterna e inmutable es la que fijé en sus leyes, las sanciones a
las que se harian acreedores quienes violaran la tradicion. Los brahmanes se
consideraban dioses, y asi lo declaraban; pero la adhesién que reclamaban no iba mas alla
del reconocimiento de sus privilegios de casta: bastaba, para no chocar con la tradiciéon
brahmanica, admitir verbalmente la infalibilidad de los vedas. Sélo ellos podian leer
sanscrito, sélo ellos podian comprender los libros sagrados, solo ellos podian memorizar
miles de versos de los mismos siempre, recitarlos una y otra vez en la enorme pléyade de
ritos sagrados, solo ellos podian oficiar las ceremonias religiosas y ver qué ritual era el
adecuado para procurar una buena cosecha, una buena lluvia o un buen escampe, o que
una boda fuera bendecida procurando un matrimonio fértil; fue tal su influencia que
hasta el éxito en los negocios dependia de sus invocaciones.

Los brahmanes no dejaban al hombre indio el goce de la libertad fisica: era
preciso comer esto o aquello, saludar de esta o aquella manera; pero le abandonaban

el mundo de las ideas. Todo lo fisiolégico, todo lo externo estaba legislado, pero la

actividad espiritual podia desenvolverse sin la coaccién de las normas y sin el temor de
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la sancion. No habia delitos de pensamiento, y esto significa que el pensador no estaba
al servicio de un sistema social y ni siquiera al servicio de un sistema politico. Nadie, ni
en las leyes ni en los hechos, fue condenado en la India antigua por sus ideas. Por ello
los brahmanes ademds de sacerdotes también cumplen funciones intelectuales y
cientificas. Han descubierto el cero, domesticado la planta de arroz y desarrollado la
técnica del arrozal inundado, han disefiado sistemas de irrigacidén y principios de
arquitectura. Detentan el monopolio del conocimiento. Estan, como casta, en la
cuspide del poder. Es un gran principio de legitimacién del poder ante el pueblo llano:

"nos gobiernan los mas sabios". (Fatone, 1972 pag. 142)

Pero ademas de sabiduria los brahmanes gozaban de otras fuentes de

legitimacion: la santidad y la reencarnacion:

(Respecto a la santidad) los brahmanes son modelo de purificacion y
espiritualidad. Son educados especialmente para ello. Su posicidn social les permite
disponer de tiempo para si mismos, para el estudio y la meditacién, para su propio
perfeccionamiento, para generar belleza y sabiduria. La poblacién los ve con un aura
de superioridad moral, de perfeccionamiento espiritual, son "los mejores". ¢No era
acaso ése el sueiio de Platon, que gobernaran los fildsofos, los sabios, los puros? La
obsesidn de los brahmanes por preservarse de toda impureza los lleva a la renuncia de
una serie de alimentos considerados "impuros". Son estrictamente vegetarianos. No
permiten que castas inferiores preparen sus alimentos e incluso dejan de comer si la
sombra de alguno de casta inferior toca su comida, contaminada asi

irremediablemente.

(Respecto a la reencarnacién) la muerte queda borrada por la conviccién de
que al morir el "atman" (algo asi como el alma) se reencarna en una nueva vida. No en
el mas alla, sino terrenal. Pero no necesariamente humana. Cada ser tiene su karma
(espiritu) y cada ser vivo su atman (alma) aunque sdlo el ser humano posee mana
(mente). La reencarnaciéon opera como un mecanismo de recompensas y castigos. El
juicio es inapelable: se renace o reencarna en una nueva vida como animal o humano,
dependiendo los méritos o las culpas acumuladas en la anterior. Si en un animal, éste
puede ser noble o innoble. Si se reencarna en ser humano -jatencién!- no
necesariamente en la misma casta. Se puede ascender o descender en la escala social.
Es decir, la Unica posible movilidad social que ofrece este sistema de castas se da hasta

el momento de... la muerte! (Ribera, s/a pag. 15)
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Asi, en la aplicaciéon cotidiana, estos principios de sabiduria, santidad vy
reencarnacion educan y constrifien a todo el pueblo a seguir un camino de renunciacion,
meditacién y no violencia, que se ofrece a las diversas castas, donde la realidad social de
jerarquias y exclusiones queda relativizada al proclamarse la total nulidad de toda
realidad social por parte del lluminado.™ El profeta y el santo desconciertan porque en
sus proclamas se dirige a todos los seres humanos por igual, y porque extrafiamente fue
acogido mas rapido por las castas de los comerciantes.'® En todo este complicado
esquema de estructuracién social, se requerian para su mantenimiento y sostenimiento
qgue los brahmanes impulsaran una politica que clarificara fines y medios a través de
refinadas leyes, que modelaran y perfeccionaran instituciones de gobierno y bienestar,
qgue como lo dijera el texto del Sukra Niti: “El primer deber de un rey consiste en la
proteccion de sus subditos y en mantener bajo control permanente los elementos
malignos. Estas dos cosas no pueden lograrse sin la ciencia de la politica” (citado en
(Dussel, 2007 pag. 50). Tenemos por fin ya, un tema recurrente: la politica ejercida por el
soberano, entendida como la necesidad y el arte de castigar, impedir “que el pez grande

se coma al chico”, no dejar la culpa sin castigo, ni permitir que el fuerte oprima al débil.

> “Buddha plantea la irrealidad del mundo, la falsedad de lo real, y la necesidad de saltar a otra dimension

para alcanzar la verdad real. La preocupacion central es el sufrimiento y la necesidad de superarlo. Para ello
investiga las raices del sufrimiento (no sdlo fisico sino sobre todo moral) y descubre que todas las fuentes
de placer son a la vez origen del dolor. Propone por tanto el desprenderse de toda apetencia. La denomina
sed. Sed de placer, de bienestar, de compafiia, de amor, sed de vivir en suma. Sélo superando esa sed
podremos superar el dolor y alcanzar el nirvana. Mientras estemos aferrados a la existencia nos
condenamos a la vida, fuente de dolor. El camino del nirvana es propuesto como la via para romper el
circulo fatidico de existencias consecutivas, de reencarnaciones sucesivas. Segun esta pesimista vision el
problema no es la muerte, sino su contrario dialéctico, la vida. El camino al nirvana implica la renuncia al
propio yo por medio de ejercicios de meditacion y de ensimismamiento (en-si-mismo) similares a los
practicados ancestralmente por yoguis y ascetas. Nuevo es el sentido metafisico que adopta el control
corporal y de la propia conciencia. Se busca vaciar la mente, cesar todo pensamiento. Desprenderse del yo
para fundirse en el Uno, en el principio césmico originario y unificador, como una gota de agua una vez llega
al océano desaparece en él. Esa fusidn del yo con el todo recibe el nombre de nirvana. No es un paraiso ni
hay que entenderlo como un lugar, sino por el contrario, como un no-lugar, como un estado "mas alla" de la
ilusion mundanal. Es el vacio.” (Fatone, 1972).

'® Llama la atencién que los monasterios budistas en su rapida proliferaciéon coincidieran en el mapa
dibujado por las rutas de los mercaderes, y brindaran posada y refugio a quienes andaban en caravana por
aquellos caminos.
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Permitir eso seria violar las leyes del dharma®” en todos sus niveles, seria permitir violar el
orden y la tradicidn de las buenas costumbres establecido en los Vedas, libros sagrados
donde se proclama “el consenso de las conciencias” (atamnah priya) que son vistas como
las fuentes del derecho. Este complicado orden se encuentra esplendorosamente
detallado en el libro sagrado del Mahabharata (antecedente ilustre del Calila y Dimna
que adelante nos referiremos), en el cual se habla de los tres momentos del surgimiento

del orden politico:

En el primero, los dioses crean una sociedad en la ‘edad de oro’ (krtayuga) del
dharma, donde las instituciones son innecesarias por su perfecciéon; no habia ningun
rey. En un segundo momento, por indisciplina aburrimiento y desilusién se cae en el
vicio, el deseo desenfrenado, el caos. Los dioses, asustados, preguntan a Brahma, el
creador, qué hacer. El Sefior entonces ‘elaboré una obra compuesta por miles de
capitulos escritos por él mismo, en la que describe la conducta recta (dharma), la
ganancia material y el goce de los placeres sensuales’. Y el texto termina en la
busqueda del que debe llevar a efecto dicho proyecto: ‘después, el bendito sefior
Narayana reflexiond, dio a luz a un ilustre hijo nacido de la mente, llamado Virajas,

quien llego a ser el primer Rey’. (Dussel, 2007 pag. 49)

El Rey, siempre el rey, de quien depende el gobierno. Este es el mejor ejemplo
entonces de que en las obras de la antigliedad, se puede aprender este otro referente de
la estrategia, el dificil arte de la maniobra en tiempos de paz: el ejercicio del gobierno.
Estrategia y gobierno en el arte de la politica, asi lo describe Kaultiya (filésofo indio del
siglo 11l a. C) bellamente en el libro Sukra Niti:

Las demas ciencias versan sobre uno u otro campo de la actividad humana,

mientras que la ciencia de la politica es atil en todos los aspectos y conduce a la

estabilidad de la sociedad humana. Puesto que la ciencia de la politica es la fuente del

dharma, del beneficio material y del placer, y puesto que tradicionalmente se dice que

conduce a la emancipacion espiritual, un rey debe siempre estudiarla con diligencia. A

través del conocimiento de esta ciencia los reyes logran conquistar a sus enemigos y

ser conciliadores con su propio pueblo. Los reyes que son capaces de efectuar una

17 . .pe s . .

Dharma que representa y significa Ley, Orden, Costumbres, Prdcticas convencionales; donde cada
individuo, familia, clan, aldea, reino y Estado tienen su dharma, en una circularidad concéntrica que el
sistemas de castas esta ligada a esta concepcion.
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politica recta siempre prevalecen (..). Un reino dividido internamente, el ejercito

desintegrado, la administraciéon publica encabezada por ministros desorganizados,

todo ello es siempre el resultado de la ineptitud del rey que estd desprovisto del

conocimiento de la ciencia de la politica. (citado en Dussel, 2007 pag. 50).

¢A quienes reconocemos después de este recorrido, como alumnos aventajados
en este eje de reconocer estrategia y gobierno? Sin duda a los persas, a los que son
considerados propiamente como el primer Imperio de la historia mundial. Su historia
militar es fulgurante aunque ahora aparezca efimera: el cuento inicia con el Gran Ciro |l
como vasallo de los medos (afio de 559 a. C.) a quien en una relampagueante campana
(para su época claro) le bastaron solo 9 afios para dominar a sus dominadores (550 a.C.) e
iniciar el Imperio Agueménida. Después, a su muerte Cambises Il conquistard a Egipto

(526 a.C.), Dario | llegard hasta la India, y después la derrota en Maratén (490 a.C.).

éPor qué este éxito militar primero, y la estrepitosa derrota después? Suponemos
gue en la cultura persa la relacidon entre lo tactico y lo estratégico era clara. Militarmente
el imperio persa habia logrado una impresionante expansién gracias al perfeccionamiento

de dos armas ofensivas: los carros de combate y los escuadrones de arqueros:

Las cargas de los carros desmembraban y desorganizaba al enemigo;
metddicas lluvias de flechas lo diezmaban; luego, el ataque de la infanteria completaba
la derrota. De manera que a la infanteria, reservada para el golpe de muerte, apenas si
le prestara atencidon o proteccion. Tunicas y escudos livianos eran esenciales para
aligerar el paso de los soldados. Con enormes reservas humanas a su disposicion, los
jerarcas persas no se cuidaban del nimero de bajas que la infanteria habria de sufrir
para alcanzar la victoria. El principal punto débil del imperio persa era su organizacion
militar. A pesar de contar con un ejército y una flota incomparable en nimeros su
organizacion y tdcticas dejaban mucho que desear. El ejército estaba compuesto por
un nucleo de elite que era la guardia personal del emperador también llamados los
inmortales y luego a estos se sumaban elementos de todos los pueblos dominados, no

existian unidades estandar sino que era un ejército muy heterogéneo.

Es claro que este ejército casi carecia de tacticas para combatir en formaciones, lo
cual contrastd enormemente con los ejércitos griegos, quienes eran formidablemente

disciplinados y experimentados, ademas de que habian desarrollado tacticas de combate
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y equipos muy superiores a los de los persas, de lo cual el mejor ejemplo de esta
superioridad esta en el recuento épico de la batalla de las Termopilas, dénde el mito
cuenta que un pequefio numero de griegos, los mejores, espartanos y solo 300, pudo
mantener a raya a un contingente persa muy superior en soldados, pero muy inferior en
entrenamiento y tacticas de combate. ¢Entonces, ddénde estd el éxito persa?
Definitivamente en otro componente de la estrategia: la politica. La politica practicada de
una manera muy particular, caracterizada por una enorme tolerancia, que respetaba la
lengua, las tradiciones, los cultos, los dioses de cada pueblo conquistado, lo cual llego a
recibir amplias manifestaciones de bienvenida como libertadores:
A medida que los persas iban incorporando a su imperio nuevas zonas,

mostraban politicas muy tolerantes. Los gobiernos locales contaban con miembros de

las elites locales, los impuestos generalmente eran menores, los persas tenian una

gran tolerancia religiosa, e incluso liberaron a muchos pueblos sometidos, como por

ejemplo los judios que se hallaban deportados en Babilonia En muchas zonas donde

antes reinaba la anarquia, los persas también fueron bienvenidos como los

restauradores de las leyes. Las zonas que se caracterizaron por el apoyo a los persas

fueron sobre todo Palestina, ya que los judios estaban felices de contar con un

gobierno que respetara y apoyara su religion, y también la zona de Siria,

especialmente las ciudades fenicias, que ademas de ser respetadas por los persas,

estos les proveyeron nuevos mercados por tierra y apoyaron su desarrollo naval.

También las zonas de Asia Central se mostraron adictas al gobierno persa ya que

cuando el imperio se desmorond esas zonas continuaron la resistencia contra

Alejandro Magno por varios afos. (Fatone, 1972)

La administracion persa contaba con caracteristicas muy particulares. Existia
tolerancia hacia la religion y las costumbres locales. Se mantuvieron las estructuras
administrativas locales. Se exigia a los subditos recién conquistados el pago del tributo, la
aceptacion del dominio del emperador y el cumplimiento de las leyes minimas pero
necesarias para la unidad del sistema. El territorio se dividid en Satrapias que eran
auditadas todos los afios siendo castigado el Satrapa si la poblacién no estaba contenta

con su gestion. Gracias al caballo y a los cuidados caminos y puentes del imperio, en dos

semanas tan sdlo llegaba el correo real” desde Sardes en Anatolia hasta la capital Susa, o
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hasta la Taxila en el Penjab hindu. (Fatone, 1972) Se desgravé el comercio y hubo una
baja general de todos los impuestos. Se facilitaba el comercio mediante construccion de
caminos y canales navegables ademas de la unificacién territorial que hacia menos
peligrosos los viajes. Se crearon reservas de moneda en distintos puntos del imperio, y se
difundio el crédito. Se crearon guarniciones repartidas por el imperio que respondian tan
solo a la autoridad real y se cred un sistema unificado de pesos y medidas. Y por otra
parte, la administracidn local se focalizaba en la manutencién de los caminos y obras
publicas, el combate a la delincuencia y la productividad de la agricultura. Fue cuando
Dario hizo inscribir en su tumba:
“He amado la justicia y lo injusto nunca tuvo lugar en mi corazén. Mi voluntad

fue que no se cometiera la injusticia con la viuda y el huérfano (..) castigué

rigidamente al que no dice la verdad; pagué el justo salario al trabajador” citado en

(Dussel, 2007)

Todas estas medidas produjeron un auge en el comercio a lo largo del imperio
incentivando de gran manera el desarrollo econdmico lo que logré poner del lado persa
algunas zonas que originalmente los rechazaban y eran revoltosas, como las ciudades
jonias por ejemplo. Una serie de tacticas aisladas formaron parte del disefio estratégico,
gue garantizd que la estrategia formal atendiera a los grandes fines del imperio persa. De
ahi entonces, que en la cultura persa encontramos una gran preocupacion por el arte de
gobernar, también como componente clave en el disefio de sus estrategias:

El satrapa, el comandante del ejército, los inspectores, los sacerdotes, los

escribas, los administradores del impresionante tesoro, constituian la autoridad y la

burocracia provinciales que organizaban un numeroso campesinado de milenaria

disciplina clasista. El tributo, el servicio militar esporadico, un cuerpo de “ojos y oidos

del rey” completaban el cuadro. Un ejército de tierra y una escuadra que navegaba

entre el Mediterraneo y el mar Negro y otra en el indico tenian como centro los diez

mil “inmortales” —tropa selecta imperial--. Los griegos eran los mercenarios mas

disputados, siempre ocupando las primeras filas en las batallas. (Dussel, 2007 pag. 51)

Pero si la gran preocupacion estratégica era el arte del gobierno é¢de donde se

obtenian tan importantes lecciones? En esta cultura destaca el arte milenario de la Fabula
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con mas de 2700 afios de existencia, y con sus eternos protagonistas: los animales. En
treinta siglos, las fabulas han pasado por diversas manos que les han aportado siempre
diferentes elementos. Sustentadas principalmente en la agudeza de sus autores, parece
que hoy no tienen el mismo arraigo popular que en otro tiempo tuvieron, quizds porque
las plumas con la capacidad de sintesis y la mirada irénica que requiere, ya no se inclinan

por este género.

Sus origenes son dignos de una narracién fantdstica, su evolucion esta atada a los

escritores que la practicaron.

“El origen de la historia se remonta al siglo VI a.C. cuando el rey persa Nixhue,
envié a Barzuyeh, médico de su corte a la India, en busca de unas hierbas que se decia,
tenian la virtud de resucitar a los muertos. Una vez alli, hizo varias experiencias sin
obtener resultados satisfactorios. Consultd entonces con los sabios del pais, quienes le
dijeron que lo que él llamaba hierba era para ellos una serie de libros que ilustraban el
entendimiento de los ignorantes. Esos libros, conocidos como “Calila y Dimna” -que
era solo el nombre de su primer relato- habian sido escritos por los sabios y los
sacerdotes, quienes habian encontrado en los animales, protagonistas para sus

historias cargadas de ensefanzas religiosas.

El aplicado Barzuyeh trasladd esas escrituras al pahlevi, o lenguaje literario de
Persia, y retornd con ellas. A su traduccion agregd unos escritos del Panchatantra
(coleccién de apdlogos hindues), y lo reunié todo en un solo volumen cuyo fin seria
servir de ejemplo y guia a su rey y a los que le sucediesen. La versidén de Barzuyeh y el
original en sanscrito estdn hoy pérdidas. Solo hay dos versiones de aquella, una en
siriaco del siglo VI a.C., y otra en arabe, aproximadamente de la misma fecha. Del
arabe se tradujo al griego, al persa, al hebreo y al castellano, siendo la versidn latina y
la castellana las que mejor representan al original drabe. En Grecia seria entonces,

donde encontraria sus principales cultores.” (Hourani, 2003)
El Calila y Dimna es un libro que contiene un hermoso compendio de cuentos
(Baidaba, 1995), cuyo origen estd en la India hacia el siglo IV d.C.
“Los cuentos, en parte ya habian llegado a la peninsula espafiola de manera
oral, y en todo caso a través de su traduccion arabe. Sin embargo, existe un

intermediario pahlevi y su papel va mucho mas alld de ser esto, un eslabdn intermedio.

Abl Amr Abd Allah Ibn al-Mugaffa (724-759) tiene el mérito de la traduccidn de la obra
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al drabe y de su adaptacion. Ibn al-Mugaffa* habia nacido en Gar, es decir, Fir(izabad,
pertenecia a una familia persa noble y se llamaba Rézbeh, antes de convertirse al Islam
y tomar el nombre de “Siervo de Allah”, como ocurre con frecuencia en los conversos.
Su padre habia sido recaudador de impuestos para el gobernador de lIraq al-
H+adjdjadj. Abd Allah. Se educé en la cultura arabe, y luego trabajé como secretario —
un redactor de escritos oficiales— en Kerman y Shabdr, asi como en la corte del califa
al-Mans'Gr (754-771). Muridé en Basora, ejecutado por orden del califa. Si es objeto
ahora de nuestra atencién es por otra labor: Ibn al-Mugaffa tradujo y adapté al drabe

textos escritos en persa medio, inclusive algun texto religioso.”

“lbn al-Mugaffa es la personalidad mas destacada de un grupo de
funcionarios de origen persa que contribuyeron decisivamente a la creacién de la
prosa darabe, y en particular, al desarrollo del género del adab. La literatura arabe
original es ante todo poesia métrica, la conquista drabe de los territorios bizantinos la
puso en contacto con una prosa técnica, de preocupacion religiosa primero, y mas
tarde de orientacion cientifica. La conquista darabe de Irdn, en cambio, abrié las puertas
de la prosa literaria. lbn al-Mugaffa (m. 759), Abd al-H+amid al-Katib (m. 750) o Sahl
ibn HarGn (m. 830), los creadores reconocidos de esta prosa, eran todos persas y
ejercian funciones de secretarios, katib. Sahl Ibn Har(n entra de lleno en el periodo
abbasi, en la corte del califa al-Ma’min (813-833) quien le puso al frente de la Bait al-
Hikma. Ademas del tesoro material, Bait al-Mal, este califa cultivado quiso tener un
tesoro espiritual, de libros que en su mayoria habia que traducir al drabe. Como
algunos autores sefalan, el modelo de la Bait al-Hikma no era la Biblioteca de
Alejandria, sino la biblioteca de los emperadores sasanidas. Pero, sin lugar a dudas, lbn
al-Mugaffa es el mejor representante del nuevo género. Su traduccidn de las fabulas
de Bidpai, el Kalila wa-Dimna, es una obra maestra de creacion del arabe literario y
contiene a la vez algunos principios doctrinales del nuevo género. Nos dice que la
coleccidn no ha llegado casualmente a manos de los persas sino que es el resultado de
una busqueda encargada por el gran emperador sasanida Cosroes (531-579). El
emperador envido a su médico a la India, a buscar medicinas para el cuerpo, pero
regresd con algo mejor, con esta medicina para el alma. lbn al-Muqaffa hace llegar

ahora esta medicina a manos del califa al-Mans'(r.” (Hourani, 2003).

Ibn al-Mugaffa antepone a su adaptacion de las fabulas de Bidpai
un breve prélogo que merece ser examinado. Desde un principio lbn al-

Mugaffa defiende la independencia de la sabiduria:
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“Este es el libro de Calila y Dimna. Son fabulas y narraciones que los sabios de
la India compusieron, buscando las mds elocuentes, para el fin que ellos se
propusieron. En cualquier época, los sabios de cualquier secta religiosa y lengua
siempre quisieron ser comprendidos y para ello se sirvieron de diferentes astucias,
buscando dar a conocer las razones que hay en estas fabulas. Esto es lo que les llevo a
componer este libro, poniendo palabras elocuentes y precisas en bocas de aves,
cuadrupedos vy fieras. Conciliaron dos cosas: por una parte, encontraron asi una
libertad de expresion en los temas que escogian. Por otra, reunieron distraccién y
sabiduria. Los sabios las escogen por su sabiduria y los simples por su

entretenimiento.”

Ibn al-Mugqaffa llega a afirmar que no hay nada nuevo, nada que ellos no supieran
ya, de modo que si queremos aprender, tenemos que estudiar “sus libros, dialogar con
ellos, y seguir sus pasos”. Los antiguos no dejaron nada sin tratar debidamente. En
consecuencia, lbn al-Mugaffa no tiene otra pretensién que explotar estas fuentes de
modo que todo lo que él va a escribir sobre la buena educacién (adab) procede de ellas.
Deja claro, por tanto, que el adab es un legado de los antiguos, es decir, de los sasanidas.
Ahora bien, quien va en pos del adab, y de la ciencia en general, debe tener en cuenta lo

siguiente:

Buena parte de la obra Al-adab al-kabir estd dedicada a dar consejos a los
reyes, y se completa con los consejos a los cortesanos. Si ciencia y religion iban unidas
en el mundo sasanida, la segunda tampoco se podia separar de la organizacion social
del imperio sasanida. La religion y el rey se complementaban, pues el rey atendia a la
parte material y buscaba la prosperidad mediante un buen gobierno. La obra de Ibn al-
Mugaffa es heredera de esta tradicion y por esto aconseja a los reyes. Les exhorta a
escuchar a los demds, y en particular, a los sabios y a no caer en el orgullo y la
autocomplacencia. La realeza es de tres clases: en religion, en determinacion, y en
pasion. Entre las virtudes que examina a propdsito de la amistad, destacan la ciencia y
la generosidad, una generosidad doble: en cuanto a lo que uno posee y a lo que tienen
los demas, no siendo envidioso. Entre los vicios, “La pasién ardiente, gharam, por las
mujeres es sumamente perjudicial para la religion, agota el cuerpo del hombre, arruina
su fortuna, destruye su razoén, anula su valor, y rapidamente acaba con su majestad y

dignidad” (A.K. p. 117).
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Es entonces que en Persia se consolida el apdlogo, que es la narracién de una
aventura de animales, en la que se pueden encontrar condimentos tales como malicia,
picardia y pequenas tretas que dan sabor a la intriga. El apdlogo pasé en la Edad Media a
los paises occidentales, y tuvo en Francia su principal expresion en la epopeya animal de
Roman de Renard (S. XllI al XIV), y en Espafia con el Conde Lucanor del Infante don Juan
Manuel (S. XIV). En el siglo XlI, Alfonso X el Sabio lograba con su obra y su mandato que la
cultura ibérica se enriqueciese notablemente al incorporar lo mas importante de la ciencia
oriental, mientras la prosa daba un paso gigante bajo su entusiasta presencia. Tio del
Infante don Juan Manuel, fue él quien mandé traducir el Libro de Calila e Dimna del arabe
al castellano, manteniendo asi la presencia de esta obra y de la fabula que, como género
no tendria fortuna hasta el siglo XVII. No obstante, en Alemania la fabula fue muy popular

en los siglos XV y XVI.

1.1.3. Estrategia y Organizacion en el pensamiento Occidental: los
griegos.

...para las tropas que entran en batalla disefié una capa roja, pues
creia que era el vestido menos parecido al de las mujeres y muy apropiado
para la guerra, asi como un escudo de bronce, que se brufie rdpidamente y

se empafia de tarde en tarde. Autorizé a quienes ya habian sobrepasado su
primera juventud a llevar el pelo largo, pensando que asi parecerian de
mayor estatura, mds distinguidos y mds temibles. Y asi equipados estos

hombres, los distribuyd en seis regimientos (moras) de caballeria e

infanteria. Cada uno de estos regimientos cuanta con un polemarco,
cuatro capitanes, ocho lugartenientes (penteconteras) y dieciséis
enomotarcos. A una voz de mando estos regimientos se subdividen en
secciones, a veces dos (...), a veces tres, y a veces seis. Por otra parte, es
completamente falsa la idea que algunos tienen que la infanteria
lacedemonia adopta una formacién muy complicada. De hecho, en dicha
formacion los hombres de la primera fila son todos ellos oficiales y cada
una de sus filas dispone de cuanto se necesita para hacerla eficaz. Y resulta
tan fdcil comprender su disposicion que nadie que sepa distinguir a su
compafiero pueda equivocarse...

Jenofonte, acerca de la Constitucion de Esparta.

Mientras tanto, con en Grecia ocurria algo completamente diferente, aunque con el
mismo principio: tacticas o estratagemas que no descuidaban la gran estrategia o meta. La
reducida poblacién de las pequeiias ciudades-estados obligaba a una suma proteccién de

los individuos:
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“Asi el hoplita heleno se cubria la cabeza con melenudos cascos, el pecho con
armadauras, las piernas con metales, y todo el cuerpo con escudos de bronce. La lanza
era larga, para evitar el encuentro cuerpo a cuerpo, y la espada de doble filo, para
abrirse paso en cualquier cerco. Organizado en filas que se protegian mutuamente, el
ejército griego lucia de frente como una especie de puerco espin metalico. Tal ejército
anulaba las armas ofensivas de los persas. El terreno montafioso no permitia la carga
de los carros, la lluvia de flechas apenas si penetraba entre las filas griegas amuralladas

en bronce.”

Esta nueva forma de concebir la guerra obligé a los persas a lanzar su infanteria
contra un enemigo firme e intacto. El resultado fue desastroso.

“Siguiendo la tactica espartana, las filas griegas se retiraban lentamente para

fatigar y hacer perder cohesiéon al enemigo. Entonces, los hoplitas cerraban filas y se

enfrentaban a los atacantes. Tunicas ligeras chocaban contra lanzas de bronce,

escudos de mimbre contra escudos de metal. Apenas se desangraba el ataque persa,

los griegos se retiraban de nuevo llevandose a sus muertos. Las nuevas olas de

infanteria persa tenian que saltar por sobre sus propios compafieros muertos, sin ver

el cadaver de un solo griego. Una vez desecho el segundo ataque, los griegos

avanzaban lentamente, recuperaban el terreno perdido y esperaban de nuevo. Una y

otra vez se repetia la sangrienta maniobra, hasta que desmoralizado y desecho el

ejército persa se retiraba en derrota o era totalmente aniquilado.”

La civilizacion griega se salva, mas que por el indudable valor de sus instituciones,
por la superioridad de sus armas. Tanto la Atenas democratica como la Esparta militarista,
dieron buena cuenta del enemigo comun. Y es, precisamente, esa superioridad militar,
afinada en la falange maceddnica, la que le va a proporcionar a Alejandro el Magno, la
posibilidad de derrumbar definitivamente al imperio persa. Lo que podemos observar en
el caso griego, es el aprovechamiento estratégico de sus ventajas en determinados
terrenos que corresponderian mas a lo tactico. Una vez mas, disefio estratégico al servicio
del pensamiento estratégico.

“En la Grecia antigua, donde los alumnos tenian que leer a Homero vy los
poemas de los buenos poetas y aprenderlos de memoria, se obligaba a los estudiantes

a leer a Homero. Las fabulas de Esopo se memorizaban a la edad de 14 afios o mas

tarde, y los estudiantes debian de memorizar a Homero por entero. Empezaban por
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memorizar cinco lineas de la Odisea, y tras aprenderse la totalidad de la Odisea,

pasaban a la lliada.” (Serrano, 2004)

Quien mejor que el pueblo griego, para inspirarnos y explicarnos la imperiosa
necesidad de contar con un ejército organizado, fuerte, sélido pero sobretodo inspirado.
Comparado con el sistema de pensamiento chino, el griego, que se inspira e instruye en el
Egipto, “llevard el caracter periférico de su formacidn a las mas altas cimas”. Su poder esta
inevitablemente ligado al uso muy diestro de las armas. Los griegos seran extraordinarios
guerreros asi como posteriormente los romanos. Y que me jor libro para conocerlos y
aprender de ellos que La lliada, libro que se ira gestando alrededor del afio 800 a.C. como
producto de una larga una larga tradicién oral, retomada ya en su fase casi acabado por el
poeta denominado miticamente Homero. Hay toda una construccion muy larga de este
poema y de este ciclo de poemas:

Porque La lliada pertenece al ciclo Troyano de poemas. Este ciclo estd

compuesto por 8 poemas relacionados entre si. Los cinco primeros —del que La Iliada

es el segundo- contaban la guerra de Troya desde el comienzo a la conquista de la

ciudad. Los otros tres son los Nostoi (nostalgia) que narran el regreso al hogar de los

héroes que fueron a Troya. El segundo de los nostoi y séptimo de todo el ciclo, es La

Odisea, que cuenta la historia de Odiseo o Ulises de regreso a casa en itaca. (Serrano,

2004)

Este hermoso poema se cantaba, acompafiado de una forminge (un instrumento
de 3 6 4 cuerdas parecido a una lira). Los poetas o bardos realizaban su interpretacién
frente a un publico siempre exigente y arrobado que conocia perfectamente bien el
poema, pero que se comportaban como si lo oyeran por primera vez, “siempre estaban
interesados. Cuando el aedo o cantor dejaba de cantar por un momento auditorio le
preguntaba: iqué pasé? éiqué pasd con Helena?", tal y como si fuese la primera vez que lo
escuchasen. Y no era para menos, la lliada fue una obra tan importante que la sabian de
memoria los mas grandes fildsofos y conquistadores de la época antigua: Platdn, Pericles,
Aristételes, Alejandro Magno, Julio Cesar. Todos sabian de memoria el poema:

“Con Homero los nifios se ejercitaban para hacer sintaxis y estudiaban

gramatica con La lliada. En Roma era tan importante que si un nifio romano moria le
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destacaban sus logros intelectulaes escribiendo en su lapida: Opera legit homerii (Leyo

las obras de Homero). A ese punto llegé a incidir Homero en el mundo antiguo.”

Siempre se ha reconocido que la lliada tiene una carga educativa muy profunda. El
poema en si es un mundo que se abre al mundo humano. La lliada no es la guerra de
Troya. Eso es falso. La Iliada es un poema profundamente humano. Es tragico y eso se
plantea en el primer verso de la lliada:

"La ira, canta diosa, del pélida Aquiles, aniquiladora, que causé a los aqueos

incontables sufrimientos..."

Homero toma un segmento minimo, aparentemente trivial de la guerra, que es
precisamente la ira que sufre Aquiles en un momento determinado. Es decir, La lliada no
cuenta la gloriosidad de unos que vencieron a otros, lo que cuenta es un tragico suceso
que causé incontables sufrimientos, “ese es el punto de La Iliada. No es la guerra de Troya.
Ni siquiera existe el caballo de Troya. Ni siquiera cayé Troya en La lliada. Eso pertenece a
otro ciclo de poemas. Aqui no se canta la gloria de los aqueos por sobre los troyanos. Aqui
se canta el dolor, se canta el sufrimiento, se canta la fragilidad del hombre. Sobre el fondo
de una guerra, obviamente, donde la guerra, en este caso, es el simbolo del sufrimiento
mas grave que puede sufrir el ser humano. Donde alcanzan su punto mas alto los dolores

y las tragedias.”. En La Iliada aparecen todos los motivos del hombre griego:

“- Estd la historia, estd también la belleza, a pesar de que hay guerra.

- Incluso estd la libertad del hombre frente a los dioses. En el poema Homero
dice que Zeus determind todos estos acontecimientos. Pero fue la voluntad de un
hombre, Aquiles -quien le pidié a su madre que intercediera con Zeus para recuperar

su honor- la que inicié estos tragicos acontecimientos.

- Esta el héroe, es casi prisionero de sus propios ideales heroicos. El tiene que
cumplir con su destino heroico. Es decir, tiene que morir joven, para que sea
glorificado de generacidon en generacidon. Por eso es presa también de su propia
estructura heroica. (Serrano, 2004)
En el tiempo de Homero a los muertos se les rendia culto. Se les dejaba ciertos
alimentos, ciertos cacharros, para la otra vida. Esto significa que el muerto seguia

teniendo poder en la otra vida. éY qué hace Homero con esto? Homero en La lliada da
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como absoluta la muerte, porque el hombre muere para siempre: El héroe es inmanente.
La unica forma de trascendencia del héroe es que lo canten en el poema de generacion en
generacion. La lliada dice que la ira de Aquiles lo envid al Hades junto amuchas almas de
valientes héroes. El Hades es el reino de la oscuridad. Con la muerte se acaba todo lo
gratificante y delectable de la vida, todo lo que vivimos los hombres a la luz del sol."La luz
de sus ojos se fue", dice el poema, “es una metafora de la muerte. La luz es todo el
conocimiento, porque el conocimiento se produce con la luz. Si no hubiese luz: écémo
distinguimos un arbol de una persona? ¢ Cémo echo a andar mi inteligencia si no soy capaz
de distinguir?”, pero dejemos que el profesor Patricio Serrano (Serrano, 2004), nos cuente
mejor esto. Me permitiré reproducir su hermosa guia de lectura de este bello poema, bien

vale la pena detenernos en él y tratar de aprender algo:

Cuadro 1. LA ILIADA

LA ILIADA
1) CANTO |

Empieza con la accidn de una disputa entre Aquiles y Agamendn por una mujer: ¢ Qué importancia tenia
esta mujer? Que era un botin de guerra y para un héroe un botin de guerra es intransable. No se puede
jugar con un botin de guerra de un héroe, porque si se le despoja del botin de guerra ganado, se esta
ofendiendo en los mas profundo de la calidad de héroe, se esta diciendo que él es un tipo que no se lo
merece, que es despreciable. Se esta destruyendo su honor.

Precisamente Agamendn despoja a Aquiles de Briseida, su botin. ¢Por qué?, porque Agamenodn tienen que
restituir a Criseida al sacerdote Crises, su padre. Como Agamendn no soporté quedarse sin botin se lo
quitd a otro. Se lo quité al héroe de los héroes, Aquiles. Ese fue el primer error de Agamenén.

Y esa es la primera inteligencia de Homero, como poeta. En esta disputa establece la antinomia
fundamental. Dice: "Agamenon, el atrida soberano de hombres y Aquiles de la casta de Zeus".

Los dos mas grandes lideres de las escuadras aqueas: uno se apoya en su poder marcial, politico militar de
casta y Aquiles se apoya en que es el mas eximio guerrero, hijo de una diosa.

Por otro lado, con estos hechos cualquiera puede pensar que para Homero las mujeres son como bhotines,
objetos cualquiera. No es asi.
e Respeto a las mujeres. Para hablar de la mujer Homero escoge este texto de Aquiles:
"éPor qué hemos de luchar con los troyanos, nosotros los argivos? ¢{Acaso los atridas
(Agamendn y Menelao, hijos del rey Atreo) son los tnicos que aman a sus mujeres?"
(CANTO IX: Versos 318 — 345)
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Aquiles se pregunta si los reyes son los Ginicos que aman a sus sefioras. Y se
responde: "No, porque todo hombre que es prudente y juicioso ama a su mujer", lo
que considero una fineza de Homero. Esta dando una leccion a los maridos griegos
de su época: para considerarse verdaderamente prudentes y juiciosos tienen que
amar y cuidar a su sefiora.

Mira como se expresa de Briseida, su esclava: "Todo hombre bueno y sensato quiere
y cuida a la suya, y yo amaba de corazén a la mia, aunque la habia adquirido por
medio de la lanza". Era su esclava. Pero Aquiles, que es el mayor de los héroes, la
amaba de corazon. Estas son las cosas que ensefian.

2) CANTO IX: la embajada.

Los troyanos empiezan a ganar la batalla, los aqueos se sienten presionados y mandan una embajada a
Aquiles. En esa embajada van tres personajes muy importantes: Odiseo (Ulises, héroe de la Odisea), Ajax y
Fénix. Este ultimo cuidé de Aquiles cuando era chico y se lo recuerda en esta embajada.

Cada uno de ellos hace un discurso para que Aquiles vuelva. Y Aquiles le responde a cada uno de ellos con
un discurso tremendo. Estos discursos son muy importantes leerlos, con mucho énfasis, porque incluso en
uno de estos discursos Aquiles pone en duda lo que es un héroe. "éPara qué, si yo voy a ser deshorado?",
dice, y asi toma conciencia de su heroicidad.

Sin embargo Aquiles esta tan airado que no vuelve al campo de batalla. Pero, en esta ocasion, Homero nos
deja claro, que Aquiles cometié un error. Hasta ese momento era justificable la ira. ¢Por qué ahora no es
justificable? Porque Agamenodn le promete restituirle a Briseida intocada (no ha tenido relaciones con ella
Yy, por lo mismo, le restituye el honor) y también le dice que le va a dar botines inimaginables..

Fénix le cuenta la historia de otro héroe, Meleadro, que se retiré enojado en una batalla y que luego
acepto el botin y las disculpas. Aquiles debié haber dicho si, porque en justicia se pagaba la deshonra,
pero él estaba muy airado y esa va a ser su perdicion. La ceguera de la ira lo perdié. Hasta ese momento
su ira era justificable, pero en el cédigo de héroe, cuando a ti te ofrecen tu honor intacto y ademas te van
a cubrir de honores, debes perdonar la ofensa.

3) CANTO VI. Los tres encuentros de Héctor.

Es importante que el profesor y el nifio lean estos tres encuentros porque Homero da a conocer aspectos
de la vida de Héctor a través de tres mujeres:

Primero se encuentra con su madre Hécuba, quien le ofrece vino y él le dice "no madre porque el vino me
puede relajar los miembros y puedo perder la fuerza guerrera" y rechaza a su madre. 254-262.

Después se encuentra con Helena y ella le dice "todos los demds dicen que soy una perra, tu jamds has
tenido una mala palabra". Y sigue diciendo "yo soy la culpable...". La culpa y el sufrimiento, tiene plena
conciencia de lo que esta sucediendo. 344-368.

Después se encuentra con su mujer,Andrémaca, y ella le pide que no salga al campo porque lo van a
matar: "-jDesgraciado, tu valor te perdera!", le dice. (407 — 494). Pero Héctor le dice que mas que morir le
preocupa que a ellay a su hijo los hagan esclavos.

4) CANTO XVI (versos 684 — 867)

Se queda. No vuelve al campo de batalla. Y siguen muriendo héroes aqueos. El gran campeodn de los
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troyanos que es Héctor llega hasta las naves aqueas. O sea ya no les queda nada, si les queman las naves
écomo regresaran a sus tierras? Entonces Patroclo, el gran conmiliton de Aquiles, su compafiero de armas
querido. Le dice: "Tu, Aquiles, eres un insensible. Tu ves que estamos muriendo, que estamos perdiendo y
tu no haces nada. Tu me vas a dar la coraza y yo voy a salir".

Aquiles le acepta, pero le da cierta indicacidn. Le dice: "No pases de esta linea porque te puede ir mal".
Patroclo se pone las armas de Aquiles y entra al campo de batalla. Mata a muchos troyanos hasta que
combatecon Héctor. Y Héctor lo mata. Ese es el gran primer dolor de la ira de Aquiles porque nunca previé
la muerte de su amigo.

Antes de morir, Patroclo le dice a Héctor: "Aquiles te va a matar" —"Y écomo sabes tu si yo lo mato
primero?", responde Héctor. Con esta respuesta esta demostrando que Héctor no tiene conciencia de si
mismo. Los héroes no saben de su destino tragico. Ni siquiera lo intuyen.

e Homero sélo vuelca la conciencia de su propia historicidad y de su potencia como
personaje en dos Unicos protagonistas. El tnico personaje que lo tiene
absolutamente claro es una mujer, Helena. Eso siempre me ha parecido extraiisimo.
En los evangelios quien primero toma la noticia de la resurreccién son las mujeres,
eso es muy importante. En cualquier sociedad la mujer es un factor fundamental. Los
hombres siempre se corrompen pero cuando una mujer se corrompe, se corrompe
todo, porque la mujer pareciera tener algo que la hace superior al hombre. Esto es
muy importante y Homero lo entiende, porque es Helena es la que tiene la
conciencia plena de que es tragica, de que sufre, pero también de la culpabilidad,
porque sabe que se agarraron por ella, por su belleza, ahi esta el problema.

e Con Helena se teje la historia: En Canto lll, verso 120 —128. Helena estaba tejiendo,
como toda mujer en Grecia, que segun cuentan todos los poetas hacian unos tejidos
maravillosos. Ella esta bordando la guerra de Troya. ¢Por qué no borda un tejido de
pajaros y flores? Ese es el gran poeta Homero, en ese detalle explica que por causa
suya estaban sufriendo a manos de Ares: "Entretejia muchos trabajos que los
troyanos, domadores de caballos, y los aqueos, de broncineas corazas, habian
padecido por ella por mano de Ares".

¢éTe fijas que dice que "estaban padeciendo en la guerra"? no dice "estan
glorificando" sino "padeciendo" a causa de ella, por ella estaban matandose. Tiene
plena conciencia como materia de canto futuro de La lliada, sabe que es materia de
historia y que va a pasar de generacion en generacion. Hasta nosotros y que le hacen
pelicula y todo. Porque tiene conciencia historica. El tejido de Helena es el tejido de
la historia. Asi se teje la historia.

e Aquiles va a morir: Helena tiene la intuicidn perfecta. Quien tiene otra intuicion de su
heroica muerte y de su destino tragico es Aquiles. En la batalla, Licaén, uno de los
hijos de Priamo le pide clemencia y le dice que por él pueden pagar buenos rescates.
"No", le dice Aquiles: "éNo ves cuan gallardo y alto de cuerpo soy yo, a quien
engendro un padre ilustre y dio a luz una diosa? Pues también me aguardan la
muerte y el hado cruel. Vendrd una mafiana, una tarde o un mediodia en que alguien
me quitard la vida en el combate..." (XXI, 99 — 114)

En ese momento Aquiles tiene un destello acerca de cual es su papel, su rol. Tiene
conciencia pero es corta porque esta en relacion con una vida breve, pero gloriosa.

5) CANTO XVl
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Aquiles es informado de la muerte de Patroclo y viene la debacle. Se tira al suelo, se echa ceniza encima.
Esto es una anagnarisis, en el cadaver de su amigo reconocio la muerte de los demas conmilitones. Tuvo
que pasarle esta desgracia para entender lo que estaba sucediendo. Y fue por la via mas tragica. Con la
muerte del hombre que mas queria. En él reconoce lo que estaba haciendo: estaba matando a sus propios
ejércitos.

Y équé pasa ahora?, ahora hay un tema paralelo en el poema: la venganza. La ira que Aquiles siente contra
el atrida Agamendn va a sufrir una mutacion. Aquiles sélo va a vivir para vengarse en Héctor por la muerte
de su amigo Patroclo. Una venganza despiadada... porque aqui se va a mostrar Aquiles, el de pies ligeros.

e laimportancia de ser "de pies ligeros". Es una cosa técnica de la guerra. En combate,
el guererro tiene que ser muy rapido de pies, tanto para atacar como para
retroceder. Y en el punto mas alto del héroe, lo que ellos llaman la furia de la guerra,
ese hombre se vuelve muy peligroso. Porque, como es tan rapido, nadie se le escapa
y los mata. Pero también le sirve para la defensa, para retroceder mas rapido cuando
vienen muchos.

e Los héroes, son similares a dioses. Eso tiene que ver con la finitud del hombre. Llega
un momento en que el héroe es igual a un dios, pero muere y eso le hace
profundamente humano. Esa es la luz que da Homero. Eleva al héroe a la categoria
de un dios, pero cuando muere, muere como humano, porque ése es su destino,
morir. Y en plena juventud. Porque los guerreros / héroes del poema son muy
jovencitos, entre 18 a 20 ainos. En el esplendor de su belleza, de su cuerpo, de su
potencia guerrera.

e Retumban las armas. Por eso que cuando caen a tierra caen como un alamo, o como
un roble cae al suelo; no caen como un musgo. Caen como una torre. Al caer el héroe
da su ultimo destello. Cuando cae retumban las armas. En el fondo, el sonido
broncineo del arma, es el sonido del esplendor de la caida de un héroe. La
anunciacion de que un héroe cayd. Y en su muerte le dio la gloria al otro. Es por eso
que lo mas amargos combates se dan en torno a un cadaver, porque lo quieren
despojar de la coraza y de sus armas. Tiene el valor intrinseco de lo que cuesta la
armadura (su precio), y su valor honorifico (simbdlico: dar la gloria a otro).

Aquiles va a vengar a "su cabeza querida" (que en Homero la palabra cabeza es lo mas cercano a lo que en
la actualidad seria persona. La cabeza es la parte mas noble del cuerpo). Y vuelve a la batalla. Pero antes
su madre Tetis le manda a hacer una nueva armadura, ya que la anterior esta en manos troyanas,
cubriendo el cadaver de Patroclo. Tetis manda a hacer la armadura al dios Hefesto y él forja la armadura
mads hermosa que puede tener un héroe, porque ahora la armadura simboliza un nuevo estado psiquico
de Aquiles, la venganza. Todo es transformado.

El escudo representa el cosmos (478 - 609): unos hombres discutiendo por la justicia; dos ciudades que se
atacan; arriba el sol y las estrellas; abajo la tierra, los sembradios, etc. Todo el mundo se encuentra en el
escudo. Esto es una éxfrasis: la representacion de un paisaje o del mundo en su mas minimo detalle, de
manera que el observador entre en una contemplacion de lo que esta viendo. Lo que esta describiendo
alli en el escudo es una verdadera cosmologia.
e En La lliada no hay nada magico. Las armas son de origen divino, pero son concretas.
En La Odisea si hay magia, incluso ti puedes comparar el poema con todas las sagas,
por ejemplo, el ciclo arttrico, que si tiene magia. Pero en La lliada todo es concreto.
Por ejemplo el tnico que podia manejar la lanza de Aquiles era él. No la pudo
manejar Patroclo, porque esa se la habia regalado el centauro Quirdn que habia
educado a Aquiles que lo habia regalado a Peleo y éste a su hijo. Sélo la puede
manejar Aquiles porque es legendaria, pero no magica. La lanza no se dispara sola, la
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lanza no se restaura sola si se quiebra. Sin embargo, es tan pesada que sélo un héroe
de la talla de Aquiles puede manejarla. Con esto Homero da cuenta de que no todo
lo de un héroe puede tomarlo otro.

6) CANTO XXII: La muerte de Héctor, el climax de La Iliada

Héctor era el Gnico gran capitin defensor de Troya. El encarna todas las virtudes de un hombre recto. Ama
su ciudad, es buen esposo, buen padre, buen hijo. Es piadoso, de hecho Zeus lo amaba y se duele cuando
va a morir Héctor. No tiene la potencia de Aquiles, pero es perfecto por sus virtudes humanas. Es el héroe
nacional frente a Aquiles que es el héroe individual. Héctor, defiende y protege a Troya y es amado por su
pueblo. En cambio Aquiles va a ganar gloria para él.

En este canto La lliada llega a su climax, porque, aunque simbdlica, se encuentra la caida de Troya. Es
fundamental que el profesor explique a los nifios este texto simbdlico: "El padre suspiraba
lastimeramente, y alrededor de €l y por la ciudad el pueblo gemia y se lamentaba. No parecia sino que la
excelsa llion fuese desde su cumbre devorada por el fuego ." (405 - 416)

Con esto se dice que Troya va a caer. Esta es la Troya Sexta que descubrié Schliemann, la que se habia
quemado. En La lliada no hay otro fin de Troya. El poema acaba con los funerales de Héctor. No existe la
caida de Troya ni el caballo en ninguna parte. Virgilio nombra el caballo de Troya en La Eneida, en el siglo |
a. C. Es decir, 700 afios después de que viviera Homero.

7) CANTO XXIII. Ritos funerarios de Patroclo

Los juegos olimpicos tienen su inicio en los juegos funerarios, no en juegos de celebracion. Aqui se hacen
carreras, saltos, lanzamiento de un metal, se dispara la flecha, se corre en carros. El juego olimpico es un
lamento pero a la vez es glorioso porque se dan premios al que gana. Y luego, siguiendo un estricto ritual
funerario indoeuropeo, se crema el cadaver del héroe.

8) CANTO XXIV. Con sufrimiento y belleza.

Con sufrimiento y belleza puede ser el titulo de la parte que viene, que es la mas interesante. Aquiles
todavia esta airado y comete un error muy grave y muy tremendo ante los ojos de los dioses. Cort6 con su
espada la piel detras de los tendones del cadaver de Héctor, les pasé una correa por detras y lo até al
carro de guerra, para arrastrar el cuerpo y mutilarlo.

e Laimportancia del cuerpo: el mas grande temor que tenia un héroe era que no le
rindieran los ritos funerarios, porque si llegaba al Hades no podria ingresar a la
sociedad de los muertos y su alma no descansaria. Necesita que los suyos tengan su
cuerpo, que lo cremen y que se sepa que ése es su cuerpo. La leccion de Homero es
que no se puede mancillar el cuerpo, es muy importante. Puede ser trasladada a
nuestro pais para comprender el problema de los detenidos desaparecidos: éDonde
esta el cuerpo?, lo necesito.

e El majalismé: tradicidn oriental que consistia en cortar y separar las partes del
cuerpo para que no volviera a vivir mas. Aquiles queria mutilar el cuerpo, siguiendo

esta tradicion para asegurarse que Héctor nunca mas volviera a vivir como héroe.
Era una forma de matarlo para siempre.

Aquiles estaba haciendo algo espantoso y los dioses se molestan con él y le dicen a Zeus que no lo
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permita, por lo mismo dejan que uno de los dioses le ponga una ambrosia que impide la descomposicién
del cadaver de Héctor.

Un héroe puede perder la razén por un momento, es lo que se llama el ate o la ofuscacion de la mente.
Generalmente el hombre le echa la culpa a los dioses, pero ellos saben que no es asi, porque después lo
reconocen. Homero persevera en la libertad de sus héroes. No son monigotes de los dioses.

e Los dioses representan el discernimiento del hombre. Los dioses, aunque en el poema
combaten y todo, no son vistos. El tinico que vio a la diosa Atenea fue Aquiles, pero
curiosamente sélo él la ve. Aquiles queria matar a Agamendn. Homero dice que "de
repente le tiraron del pelo y lo echaron para atrds" y que por el fulgor de sus ojos
reconocio a Atenea. Esto es pura metafora. Atenea le dice a Aquiles: "cdlmate,
insultalo, pero no lo mates". Pero ésa no es Atenea, ésa es la propia conciencia de
Aquiles. ¢éQué representa, entonces? En el fondo es el discernimiento. Por eso es
interesante que en la pelicula no aparezcan los dioses, pero si no se reemplazara en la
pelicula a los dioses, por impulsos internos de la conciencia, entonces la pelicula no
responde a la importancia de la divinidad.

e Importancia de los dioses. Los dioses son muy importantes en La lliada, porque le
marcan el limite al hombre. Le estan diciendo al hombre que es mortal. Los hombres
se reconocen en los dioses como mortales y los dioses se reconocen en los hombres
como inmortales. Ese es el juego que hay. Los dioses son el limite de la vida humana.
En ellos los hombres reconocen su fragilidad y mortalidad. Y al revés, los dioses
reconocen su inmortalidad y en sus dolores, reconocen la inmortalidad también. Eso
es lo tragico del poema de Homero: la finitud del hombre.

Priamo sabe la noticia de la muerte y esta loco de dolor, le van a entregar el cadaver de su hijo a las aves y
los cuervos. Esta sufriendo; Zeus lo ve y manda a Iris, que es su mensajera, ella llega al lado de él y le dice:
"vengo aqui porque Zeus se compadece y se preocupa por ti". ¢Qué pasa aqui? El gran movimiento de la
divinidad hacia los hombres es a través del sufrimiento. ¢ Cual es el contacto mas profundo que la
divinidad tiene con el hombre? Precisamente con el que mas sufre. Esto es un punto de vista
genuinamente tragico porque precisamente es aqui cuando la divinidad vuelve sus ojos compasivos hacia
el hombre porque sabe que el hombre esta condenado a sufrir y a morir.

Priamo y Aquiles (485 — 533)

Priamo llega al campamento de Aquiles y el héroe se compadece del padre que sufre. Ahi empieza la
grandiosidad de La lliada, porque el padre besa la mano del que maté a su hijo. Esta es una leccién
trascendental de Homero. Priamo, debiera haber vivido 11 siglos antes de Cristo. No conocié el mensaje
evangélico. Sin embargo, écuantos cristianos hoy le besan la mano al asesino de su hijo? Hay otra leccion:
lo pasado, pasado esta. Ya no te pueden devolver la vida de tus hijos, pero si devolverte su cadaver para
sus ritos funerarios.

Aquiles podria no haberle retribuido el cadaver a Priamo. Sin embargo, Priamo le habla de su padre, Peleo,
que viejo como el propio Priamo, espera a Aquiles, su tnico hijo en Ptia : "mientras siga oyendo que tu
estds vivo se alegra en el alma y espera a su hijo que vuelva de Troya".

e Enlasociedad griega el hombre era muy importante. El hombre defendia a la mujer,
si no la mujer podia quedar como esclava, asi como los hijos pequefos. Lo mismo
ocurria con los ancianos. El padre tenia a sus hijos para que le defendieran cuando
viejo.

Aquiles ve a su padre en Priamo y se pone a llorar porque se acuerda de él, porque Peleo, como Priamo, no
tiene hijo que lo defienda. Priamo llora por Héctor y Aquiles por su padre y también por Patroclo. Ambos
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comparten el dolor. Y Aquiles le restituye a Priamo el cuerpo de su hijo Héctor.

Nuevamente Homero propone un punto de vista distinto de un héroe: ¢ Como es posible que los héroes
lloren? Sin embargo, Aquiles llora.

En el climax del encuentro entre Priamo y Aquiles, Homero pone en boca de Aquiles el primer texto
filoséfico universal sobre el dolor: "Dos toneles estan fijos en el suelo en la mansion de Zeus. Uno contiene
los males, otro los bienes que nos obsequian". (518 - 548.)

Homero eleva este tema a la categoria divina porque no depende de los hombres. Si el hombre pudiera
escoger escogeria solo el tonel de los bienes, sin embargo el destino del hombre es sufrir. En su vida va a
beber de los dos toneles. "Lo Idgico es la mezcla", dice Aquiles, porque el dolor no tiene seleccién, nos
toca a todos. Una vez mas corroboramos que La lliada es el poema del sufrimiento humano.

La lliada pudo haber terminado con la muerte de Héctor, sin embargo pone un elemento mas. Cuando se
quedaron "secos de llanto" Aquiles le dice a Priamo que tienen que comer, como invitacion a vivir. La
comida, simbolo de la unidad humana. (628-632).

Comieron brochetas. " Automedonte cogio el pan y lo distribuyo en hermosas canastillas". ¢ COmo unos
guerreros se fijan en que una canastilla se vea bella?

Mas adelante el dardanida Priamo se quedé mirando a Aquiles: "admirado de los alto y hermoso que era. Y
Aquiles admiraba al anciano". Aqui se puede corroborar la tan griega, sensibilidad por la belleza. Incluso

en un momento tan tragico como éste, la belleza también surge del sufrimiento y del dolor. A través de la
belleza se comunican intuitivamente dos almas nobles.

Termina el canto XXIV con los funerales de Héctor en Troya. Termina el poema. No muere Menelao. No
matan a Agamendn. No se escapa Helena. Ni entra el caballo a Troya.

Fuente: Serrano 2004

1.2 Hacia una teoria de la estrategia.

Teoria rigurosamente rigurosa,
no hay en matemdticas...
écomo habria una asi

en politica?

Cornelius Castoriadis

Después de la revisidon anterior, queda claro que entre muchas y tantas cosas, nos queda
pendiente reconstituir cudl es la condicién actual que enfrenta en cuanto a definicidén y
concepto la estrategia, tanto como enfoque de estudio que como campo disciplinario en
el andlisis organizacional. Un asunto que resalta en primer término es que la estrategia
como concepto ha sido empleado por distintas corrientes teéricas que dentro de la teoria
de las organizaciones lo han hecho parte de su andamiaje tedrico. Sin embargo, la

estrategia remonta sus origenes en la antigliedad, ya lo hemos dicho, desde el ambito
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militar, politico y de gobierno, en donde su objetivo era diseiar acciones inteligentes para
aplicarse en espacios no controlados (inciertos). La evolucién que el concepto ha sufrido a
lo largo del tiempo™® lo ha llevado en primera instancia al ambito de las empresas, donde
el hilo conductor para su traslado y adaptacién a contextos turbulentos fue la
competencia, posteriormente su uso se difundié en las organizaciones como una forma de
generar resultados racionales, consensos o liderazgos capaces de reducir la incertidumbre

organizacional y alcanzar asi, los objetivos o fines esperados. (Steiner, 1999)

El estudio de la estrategia, en este campo, se halla difundido y operacionalizado
desde distintos lentes de andlisis que la utilizan y le otorgan significados segun la dptica de
la cual se parta. En este apartado nos centraremos en realizar una aproximacién en las
distintas formas contemporaneas en que se ha estudiado la estrategia, de las cuales
consideramos tienen como punto de partida al individuo, la organizacion o el ambiente. La
propuesta que desarrollaremos tiende a establecer una clasificacidon del concepto a partir
de cinco perspectivas tedricas propuestas: la cldsica, la contingente, la socio-politica, la

socio-cognitiva y la critica.

Las preguntas en las que nos concentraremos en este apartado son a grandes
rasgos seis: ¢Actualmente qué se entiende por estrategia?, ¢Dénde y cdmo surge?, éCual
ha sido su desarrollo?, ¢ Cudles son sus caracteristicas?, éQué relacidon tiene con el analisis
organizacional? y, sobretodo, {Puede hablarse de un discurso estratégico o de un
concepto de estrategia independiente al discurso organizacional? El planteamiento que
proponemos entonces sostiene que el desarrollo del concepto de estrategia y su analisis
tedrico, como lo mostraremos en este apartado, ha sido integrado a un desarrollo tedrico
mas complejo, el de las organizaciones, por lo que no puede hablarse actualmente de un
discurso estratégico o de alguna nocidén de estrategia sin hacer referencia al analisis

organizacional que le subyace. Para tales efectos, en primera instancia haremos una

'8 Una revision muy interesante de los 100 lideres y estrategas militares de todos los tiempos (al menos
desde la perspectiva de la historia moderna del mundo occidental), puede consultarse en la direccion
electrdnica: http://www.historum.com/showthread.php?t=2973 (consultado en sesidn del 23 de febrero de 2007).
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aproximacion a las fuentes del concepto, para destacar el origen extra-organizacional del
concepto de estrategia. Esto nos permite proponer un esquema sobre las distintas etapas
de desarrollo de la estrategia, que en nuestra perspectiva es Util abordarla en tres

perspectivas: la racional, la politica y la del liderazgo.

Una vez realizado el despegue histérico, estudiaremos las tipologias del discurso
estratégico desde varias dpticas y enfoques de analisis. Concluimos este apartado con una
breve consideracién de la estrategia en la actualidad, retomando cinco perspectivas
tedricas, que van desde el individuo como ente decisor, hasta llegar al analisis mas
complejo de la organizacion, momento en que se acepta la influencia amplia de su

contexto o de las relaciones de poder que el mundo organizacional desarrolla.

1.2.1. Las fuentes del concepto

El uso del término estrategia enfrenta el problema de la diversidad de significados que
pueden atribuirsele, variando conforme a las distintas perspectivas que caracterizan el
estudio de las organizaciones. El primer problema al que nos enfrentamos cuando se
estudia la estrategia es que “no existente una definicidn clara del término” (Mahoney,
1993 pdg. 175), motivo que impera entonces identificar las distintas aproximaciones que
se han efectuado en torno al discurso estratégico tanto en su construccion como en su
desarrollo y al mismo tiempo vislumbrar la situacidon que atraviesa el debate actualmente.
Sin embargo, existe un factor a destacar en el uso y analisis del concepto: su uso comun
en el lenguaje, “adoptandose indiscriminadamente para describir las intenciones o los
planes, que van desde alguna accién militar hasta un vals” (Kgniths, y otros, 1991 pag.

155).

Comencemos entonces por aproximarnos una vez mas al significado de estrategia.
Ahora en términos modernos. Recordemos la derivacién fonética de la palabra estrategia
proveniente del griego strategia o strateg019 gue para la cultura occidental significa

general (generalship), y fue incorporada formalmente al inglés en 1688. De acuerdo al

' De stratés (ejército) y agé (yo conduzco).
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Diccionario Militar de James de 1810, la strategia se refiere a algo dado fuera de la visién
del enemigo, donde las ‘tacticas’ fueron medidas tomadas inmediatamente frente a un
adversario. Las palabras estrategista (strategist) y estratega (strategem) aparecen en 1825
y 1838 respectivamente y estan mas relacionadas a la nocién medieval de estrategia como
un arte o habilidad especial, en particular del general. (St. George, 1994 cit. en Whipp,
1996). Cabe destacar entonces, que los origenes del concepto de estrategia se encuentran
fuera del ambito organizacional, localizdndose estos en el ambito militar, pues es ahi
donde el concepto adquiere su dimensién real. De esta forma, “el pensamiento
estratégico y su conceptualizacion nacen de manera concreta en los campos de batalla
como un arte enteramente militar (...) teniendo como principal preocupacion disefiar

acciones en espacios no controlables” (Arellano, 1997 pag. 15).

En este sentido, en la perspectiva militar la estrategia busca elaborar el “disefno de
una direccionalidad” que permita visualizar la naturaleza de las posibles relaciones entre
los actores, pero nunca pretendiendo que se les puede controlar o predecir. En esta
vision, el otro es parte fundamental para la elaboracién de la estrategia propia porque el
fin mismo de toda estrategia consiste en vencer la estrategia del otro, esto es lo que
determina, en ultima instancia, el éxito estratégico (Arellano, 1992). La sintesis del
concepto militar de estrategia, como sefala Arellano, la realiza Antoine-Henri Jomini
cuando establece que la estrategia consiste en identificar la forma de atacar al enemigo
en su punto mas importante, esto es, cuando se encuentre debilitado, de tal modo que se

le aplique el éptimo de la fuerza propia (Arellano, 1997 pag. 13).

La traslacidn del concepto de estrategia, del dmbito militar hacia el comercio
ocurrié lentamente a través de un tronco problematico comun: la competencia. Para
Andrew las fuentes del término se encuentran expresadas claramente en la formulacién,
guien considera a la estrategia como “una rivalidad entre semejantes dentro de un juego
definido y compartido”. El uso académico del término se ha basado, por lo tanto, en sus

fuentes militares y competitivas.

Autores como Schendel y Hofer (Schendel 1988) logran incorporar el concepto de
estrategia como un campo para el desarrollo y renovacién de las organizaciones y, mas
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especificamente, como guia de las operaciones de la organizacién. Su importancia consiste
en hacer a una organizacidon ganadora o sobreviviente bajo un entorno de competencia,
conflicto e incertidumbre. La estrategia, sin embargo, tiene dentro del andlisis
organizacional un desarrollo breve que puede localizarse en un periodo que comienza en
los sesenta donde se incluye una sucesiéon de etapas que van de la conglomeracién de
metas (1960’s), la consolidacidn de objetivos (1970’s), la desmasificacion (1980’s) y la
reestructuracién (1990’s) de las estrategias; por lo que Whipp sefiala que uno de los mas
instructivos intentos por unir los campos de los estudios organizacionales y la estrategia
de manera formal es el trabajo de Knights y Morgan (Knights, y otros, 1991) donde se
argumenta que la estrategia no es simplemente una técnica o un cuerpo de conocimiento,
sino que es esencialmente un discurso, donde los distintos lenguajes, simbolos e
intercambios giran alrededor del sujeto de la estrategia (Whipp, 1996). La estrategia es
definida asi, como una serie de prescripciones o descripciones de la vida organizacional,
esto es, la estrategia se constituye como un mecanismo de poder. La potencia del discurso
alrededor de la estrategia es alta porque se basa en un conocimiento complejo de la
realidad. Esto no indica que hay autores que no suscriban la estrategia a la racionalidad,
en un sentido mas de caracter técnico e instrumentalista, nocién que ha privado en las

escuelas dominantes de negocios (management) en la gerencia contemporanea.

En suma, el concepto de estrategia engloba una serie de elementos basicos que la
conforman: la no predecibilidad, la importancia de los ‘otros’ actores, la idea de la
direccionalidad, el conflicto y el poder, asi como los elementos que hablan del disefio
estratégico en espacios de alta movilidad (Arellano, 1992). Elementos que la definen como
un dispositivo que busca dar cuenta de la realidad y su complejidad. ¢ Qué caracteristicas
asume y como las ha asumido? son los factores que a continuacion se desarrollan, ya que
el desarrollo de la estrategia dentro del mundo organizacional presenta una evolucion que
puede centrarse en tres etapas: la primera de caracter racional, donde es considerada
como el factor clave para alcanzar la eficiencia; la segunda de cardcter politico, es vista
como una forma de entender y dirigir el poder dentro de las organizaciones asi como de

generar consensos; y, finalmente, una tercer etapa que comprende la visién empresarial
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del lider, como elemento clave para dirigir el cambio e integrar todos los objetivos y
esfuerzos hacia la meta establecida por la organizacién. Detengamonos en cada uno de

estos.

1.2.1.1. Estrategia como constructo racional.

El estudio formal de la estrategia dentro del dmbito organizacional comienza a
desarrollarse en los afios 60’s con el origen de la planeacidn estratégica, momento a partir
del cual se habrda de mover en distintas y sucesivas fases. Dentro de sus primera
concepciones, la estrategia tenia una consideracion totalmente racional ademds de un
sustento que basaba su razén de ser en el determinismo econdmico que habia sido
heredado de los estudios mecanicistas de la gerencia cientifica de comienzos del siglo: la

estrategia es considerada como la respuesta racional a los problemas de la organizacidn.

Esta concepcion de estrategia tiene como elemento fundamental la capacidad de
respuesta a las situaciones adversas, autores como Taylor (1906), Fayol (1917), Churrch
(1952) y Urwick (1962) enfatizaron factores como Ila eficiencia organizativa vy
administrativa. De esta manera, la estrategia puede significar la persecucién de la
eficiencia a través de la aplicacion de las mejores tecnologias administrativas y de
conocimiento (Spender, 1993). En esta etapa estrategia y planeacién son
complementarias, siendo su principal funcidén evaluar el ambiente de la organizacion,
pronosticar el futuro de los negocios (conocer el ambiente) y ajustar las estructuras
internas y recursos adecuadamente. Bajo esta perspectiva el concepto de estrategia
considera a los gerentes como pieza fundamental dentro de la organizacién, pues los
considera como portadores del cambio, la adaptacion y la direccidn racional. La estrategia
tiene antecedentes, en este sentido, en los trabajos pioneros de Fayol y Ch. Barnard, y con
una fuerte herencia de una vision sistémica y funcionalista de la organizacién, como lo
muestran los trabajos de Selznick y Merton representativos de la teoria sociolégica de la

organizacion.

Por otra parte, también en su construccion ha tomado elementos de distintas

teorias econémicas, por ejemplo: la teoria de la agencia (agency) de Coase; el concepto de

Pagina | 74



ventajas competitivas de Schumpeter; y las teorias de la toma de decisiones de Simon
(Carlori, 1998). La estrategia se concibié de esta forma como un razonamiento deductivo
gue servia a los administradores generales de la organizacién, casi en consonancia con el
proceso que habia contemplado Henri Fayol en 1918: pronosticando, planeando,
organizando, dirigiendo, coordinando y controlando. El famoso andlisis FODA (Fuerzas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) disefiado por Learned de la escuela de negocios
de Harvad fue la guia de las reflexiones de los altos gerentes en el modelo racional: la
decision precede a la accion. En esta corriente de pensamiento el gerente de alto nivel es
el arquitecto de la estrategia corporativa (organizacidn). Al mismo tiempo que Igor Ansoff,
padre de la escuela de planeacion, contaba con fundamentos similares dando lugar a un
proceso complicado y altamente formalizado para la elaboracién de planes (Carlori, 1998).
En suma la estrategia promovia un intento expreso de planear porque el ambiente podia
ser conocido a partir de los mecanismos racionales tales como las técnicas y los procesos

de planeacion.

Esta etapa es considerada como la etapa caracteristica de la escuela tradicional u
ortodoxa de la estrategia. La ortodoxia concibe a la estrategia como un conjunto de
técnicas para administrar y dirigir los negocios complejos en un ambiente cambiante,
proceso racional que explica la incertidumbre y conduce la direccion del cambio
organizacional (Knights y Morgan, 1991). A inicio de los 70’s, continuaban los intentos por
encontrar las técnicas dptimas para la formulacién de estrategias racionales basandose en
la estadistica y la economia, con métodos de andlisis basados en multiples criterios, todos
ellos, elaborados para alcanzar las fuentes de la racionalidad. Durante este periodo, las

consultorias conformaron una élite de estrategas corporativos de gran impacto.

1.2.1.2. Estrategia como constructo politico.

Una segunda etapa de desarrollo abarca la década de los 70’s y 80’s cuando aparece
una fuerte reaccidn en contra de la vision mecanicista de la estrategia. Pese a que
Lindblom habia ofrecido su ciencia del “muddling through” en 1959, en donde

argumentaba que la planeacion y la ejecucién estaban rara vez ordenadas
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secuencialmente; esta idea fue tomada ampliamente después por March y Olsen asi como
H. Mintzberg. El debate se centrd en la teoria organizacional de la toma de decisiones,
principalmente en las nociones de estrategia como producto de los procesos
incrementales, adaptativos y emergentes desarrollados en los escritos de Pettigrew, Quinn
y Frederickson (Whipp, 1996). En esta etapa la estrategia se define como un constructo
politico, pues trabajos como los de Pettigrew y Quinn ofrecieron la oportunidad para el
analisis del poder organizacional o cultural dentro del estudio de la estrategia. A partir del
articulo de Lindblom sobre ‘muddling trhough’, algunos investigadores como Cyert y
March, Mintzberg y Quinn cuestionaron la ortodoxia. La perspectiva del aprendizaje sobre
el gerente estratégico fue claramente establecido por Mintzberg y Waters (1985), en el
cual establecian que de las estrategias, deliberada y emergente, la estrategia es la salida
deliberada y las acciones emergentes; los sentidos por los cuales es comprendida a
posteriori. Basados sobre estudios empiricos, los autores “redefinieron la estrategia como
un modelo de arroyos de acciones, un proceso de aprendizaje de la experiencia. Las
decisiones reflexivas y los significados de las acciones fueron reconciliados: la estrategia

camina con dos pies, uno delibera, el otro emerge”. (H. Mintzberg, cit. por Calori, 1998).

En esta perspectiva, la estrategia es considerada como una salida negociada de las
relaciones politicas que frecuentemente surgen. Tal es el caso de las teorias procesales
gue basan su andlisis dentro de las contingencias de los contextos sociales especificos,
apegadas habilmente a ciertos supuestos positivos para identificar y quizd medir los
procesos causales, como si la accion pudiese ser completamente explicada a través de la
referencia a los intereses y oportunidades o limites alrededor de su busqueda. (Kgniths, y
otros, 1991). Aqui conviene detenerse en una diferencia importante entre la propuesta de
Pettigrew y la de Kgniths, la cual consiste en que este ultimo considera que si bien la
accion gerencial esta influida por la estructura de los premios y sanciones intrinsecos, no
es ésta la que provoca la cooperacion, sino la preocupacidon de los individuos por la

identificacion, la que genera auto-disciplina.

La teoria procesal al rechazar los elementos constitutivos de la estrategia

corporativa asume que la estrategia consiste tan sdlo en una respuesta racional al
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ambiente y a su interés por comprender las estrategias como las salidas de las relaciones
de poder condicionadas por las posibilidades externas e internas de la organizacién y su
ambiente (Pettigrew). Las organizaciones son vistas, bajo esta perspectiva, como un
complejo de formaciones socio-politicas en las cuales raramente se realizan planes
estratégicos racionales y objetivos (Kgniths, y otros, 1995). Cabe mencionar que para
autores como Kgniths el poder no estd dado, no puede ser cambiado ni recuperado, pero
si es ejercido y sdélo existe en la accién:
...el poder no es la propiedad de algunos individuos o grupos, sino de todas las

relaciones y, mas aun, no se refiere a la represion y a los limites. Por el contrario, es

mas frecuentemente productor de subjetividad; el poder es positivo en el sentido de

que puede transformar a los individuos hacia sujetos quienes aseguran su sentido de lo

que es util y competente para la existencia humana a través de las practicas sociales

que crean o sustenten (Kgniths y Morgan, 1995).

Asi, a lo largo de los 60’s hasta principios de los 80’s el contenido, los procesos y las
premisas de la estrategia corporativa estuvieron constituidos por el paradigma
Cartesiano, en donde la razén se encuentra definida como la facultad para hacer juicios y
separar lo que es verdad de lo que es falso. Las reglas del método fueron utilizadas al
maximo, reglas que se fundamentan en los principios establecidos por R. Descartes: nunca
aceptes nada como verdadero si no tiene conocimiento evidente de su verdad; divide
cada una de las dificultades para examinarlas como muchas partes de lo que es posible a
fin de resolver eso mejor; dirige y concentra el pensamiento ordenadamente; haz
enumeraciones tan completas y revisiones tan comprensivas de tal modo que estés

seguro de no dejar nada fuera (Calori, 1998).

Gerentes y estrategas de los 60’s, 70’s y comienzos de los 80’s se sustentaron en el
paradigma cartesiano, al mismo tiempo que la investigacién del conocimiento gerencial
estuvo interesada principalmente en los limites racionales. Algunos modelos alternativos
para formular estrategias fueron identificados en los comienzos de los 70’s, como es el
caso de los modelos: empresarial (intuitivo) y adaptativo (aprendizaje); o bien, la
clasificaciéon de Miles y Snow que basados sobre las observaciones empiricas construyeron
cuatro arquetipos de estrategas: prospectivo, analista, reactivo y defensivo. Los defensivos
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se adhieren a las estrategias exitosas pasadas; los analistas piensan y planean (conforme a
los modelos ortodoxos de la estrategia corporativa); los reactivos estan interesados en la
accion y aprenden por la experiencia; y los encargados de la prospectiva (proactivos)

innovan y probablemente experimentan con nuevas ideas. (Carlori, 1998).

1.2.1.3. Estrategia y liderazgo.

Una tercera etapa es la ocurrida en los 80’s, donde las estrategias genéricas de los
costos de liderazgo y diferenciacién ganaron aceptacion general. (Whipp, 1996). Aqui se
encuentran los intentos como el de Michael Porter por adaptar los modelos de la
organizacién industrial a la estrategia de negocios mediante una estructura comprensiva y
detallada en el andlisis de los competidores y la categorizacién de las estrategias;
sugiriéndose reemplazar la planeacion estratégica por el pensamiento estratégico (Calori,
1998). Esta etapa puede ser caracterizada por el surgimiento de distintas propuestas que
analizan a la estrategia en una multiple y compleja légica de procesos de cardacter politico
y negociacién dentro de la organizacion, procesos adaptacion y respuesta a los diferentes
elementos del ambiente, procesos motivacionales y culturales, asi como los arcaico
intentos de racionalidad, o propuestas intermedias entre los niveles individual y

ambiental, etc.

1.2.2. Tipologias del discurso estratégico

En el trabajo de Linda Roleau y Francine Séguin (1995) se muestra el vinculo
existente entre el discurso tedrico de la estrategia y el de la teoria de la organizacidn,
relacion que ha adquirido un sentido de complementariedad mutua. Al igual que estas
autoras, compartimos la tesis de que no es posible hablar de un discurso estratégico
autonomo. La propuesta que se hace al respecto es que en vez de hablar de un discurso
estratégico se debe asumir que las teorias de la organizacidén engloban el discurso de la

estrategia.

Cuadro 2. PROPUESTAS DE ANALISIS DE LA ESTRATEGIA

Factores Politicos

Légica Racional Negociacién-




Contingencia

- Adaptacién al Ambiente-

<—
\ Aspectos Culturales
T -Motivacion-

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en estas etapas de desarrollo histéorico de la estrategia y el

reconocimiento de las contribuciones realizadas por el campo de la sociologia y la

organizacién, en 1990, Zan realizé una tipologia de las distintas concepciones de

estrategia en los distintos periodos de su evolucién. La clasificacién que realiza de las

distintas concepciones de la estrategia a lo largo de las etapas de su desarrollo nos

permite clasificarlo en una matriz de doble entrada:

a)

b)

El primero referente de entrada lo constituye la légica de accién, que

contempla dos visiones extremas:

e La que le otorga un sentido totalmente racional: la gerencia
estratégica.

e La que concibe que mas bien tiene un sentido politico: la accién
estratégica.

El otro eje de entradas corresponde a su dimensién y alcance, donde la

estrategia es pensada en términos de resolucion de un problema
interno o externo de las organizaciones, mediante una légica que va de
los intereses particulares de los individuos a la ldgica interactiva entre

las organizaciones y su ambiente.

La matriz quedaria como sigue:

Cuadro 3. PERSPECTIVAS DE LA ESTRATEGIA
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Interno Externo

Descriptiva Evaluativa
Racional (Gerencia Estratégica) (Planeacion Estratégica)
Politica Interpretativa
Politica (Accidn Estratégica) (Pensamiento Estratégico)

Fuente: Elaboracion propia

En este cuadro se pueden apreciar cuatro posibles perspectivas de la estrategia: la
descriptiva, concentrada en la reconstruccion de eventos; la evaluativa, calculo y medicion
de las acciones gerenciales; formulacion de politicas, como las de las firmas que aspiran a
mayor desarrollo; y, la interpretativa, enfocada en como las estrategias llegan a existir y

son posibles. (Clegg, y otros, 1996).

La suposicion del que el discurso estratégico no es autéonomo implica que las
teorias de la organizacién y la estrategia no estén separadas, sino que por el contrario,
comparten formas discursivas comunes, cuyos origenes podrian ser encontrados en un
mismo sentido por medio de las representaciones del individuo, la organizacion y el medio

ambiente.

Pagina | 80



Cuadro 4. AMBITOS DE ANALISIS DEL DISCURSO ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGICO

Individuo
- Racionalidad,
Motivaciones, Deseos-

Estrategia

Poder Objetivos
Reglas
Medios Conflicto

Grupos Ambiente
-Organizaciones- -Poblaciones-

Fuete: Elaboracion propia

Esta propuesta que es compartida por Bougon (1992) quien considera que un
enfoque cognitivo dindmico hace a la teoria de la organizacion y la teoria de la estrategia
inseparable, constituyendo ambas una teoria dindmica de la organizacién y la estrategia.
Algunos de los trabajos que han propuesto algun tipo de clasificacion del discurso de la
estrategia reflejan muy bien como el analisis organizacional ha tejido su red conceptual
sobre el concepto de estrategia. Para tal efecto se exponen seis clasificaciones que segun

Rouleau y Séguin (Rouleau, et al., 1995) son las mas significativas.

1.2.2.1. Dicotomia tradicional: Contenido/Proceso

Esta primera clasificacion se centra en la distincién entre el ‘contenido’ y el
. , . e , . .
proceso’ gerencial, distinguiéndose asi la formulacion de la estrategia de su
implementacion. Esta distincion entre ‘contenido/proceso’ se encuentra implicitamente

en los primeros escritos sobre estrategia, p. ej. Chandler, Ansoff y Andrews, aungue son
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los trabajos de Schendel y Hofer (1979) los que se consideran como los primeros en utilizar

tal distincion.

Autores como Fahey y Christensen argumentan que la investigacién de un tipo de
‘contenido’ esta relacionada con las estrategias competitivas de las organizaciones o de
sus divisiones, mientras que Montgomery extiende esta definicién al ambito de la
organizacién (Rouleau y Séguin, 1995). Sin embargo, esta distincion se enfrenta
constantemente a un cambio incremental que ha dado lugar a nuevas clasificaciones
como puede ser la elaboracidon de una tercera categoria que consiste en la combinacién
de estos dos tipos de investigacion. El debate alrededor de la distinciéon entre
‘contenido/proceso’ revela que el principal intento de clasificacién en el campo de la
estrategia contiene limites serios. Por otra parte, esta distincién no sigue el criterio de
homogeneidad que usualmente caracteriza el intento de toda clasificacion. La carencia de
consenso caracteristica de esta distincién no significa, sin embargo, que la distincidn sea
invalida, pero si que es un limite importante para aquellos interesados en la produccion de

conocimiento asi como para las practicas vinculadas con estos campos de aplicacion.

1.2.2.2. Escuelas de Pensamiento

Una segunda clasificacion es la que realiza Mintzberg (1990) siendo considerada
como la clasificacién mds comprensiva que se ha hecho en el area de la formulacién de la
estrategia. Esta clasificacidn integra un amplio nimero de estudios en estrategia los cuales
forman parte del cuerpo de varias disciplinas y va mas alld de la clasificaciéon dicotdomica
tradicional de contenido/proceso o formulacion/implementacion. Mintzberg contempla lo
gue considera como las diferentes escuelas de pensamiento en estrategia. Basandose en
la revision de la literatura desarrolla una clasificacion consistente en 10 escuelas, en
donde, cada una de ellas revela un aspecto particular de la formulacién de la estrategia y
refleja diferentes estados o etapas en el desarrollo histdrico de la estrategia como un
campo de estudio -ver diagrama- (Rouleau y Séguin, 1995). Las escuelas que identifica
son: del disefio, de planeacion, posicional, empresarial, cognitiva, de aprendizaje, politica,

cultural, ambiental y de las configuraciones.
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Sin embargo, el esquema de clasificacion de Mintzberg no revela los principios
fundamentales de su taxonomia. Algunas escuelas de pensamiento que él identifica como
distintas en la practica muestran importantes similitudes. Por ejemplo, existen similitudes
en las representaciones de la naturaleza humana de las escuelas del “disefio”,

III

“empresarial” y “cognitiva”. En los tres casos, el interés central estd sobre el gerente
individual quien planea el futuro, a través de diferentes procesos que son enfatizados por
la teoria racional de Andrews, la imaginativa de Westley y Minztberg o la socio-cognitiva

de Weick (Rouleau y Séguin, 1995).

1.2.2.3. Dimensiones de la estrategia: datos empiricos/estructuras

Una tercera clasificacién es la propuesta por Mitrof y Mason quienes sefialaron la
necesidad de gerentes-estrategas para ir mas alla de la existencia de las cosas fisicas a fin
de hacer los juicios criticos que guien sus decisiones, para lo cual proponen traer los
fundamentos metafisicos de las diferentes aproximaciones en la estrategia. Estos autores
desarrollan un esquema de clasificacion que relata dos dimensiones de la accion
estratégica: tipos de datos empiricos y tipos de estructuras. Cada una de esas dimensiones,
segun los autores, esta relacionada a los debates entre el empirismo e idealismo, por una
parte, y el racionalismo y existencialismo por la otra. Es dificil intentar con esta division
algun tipo de taxonomia, aunque permita identificar dos niveles de conocimiento: el tipo
consistente de datos empiricos que esta basado sobre un conocimiento en la estrategia,
mientras que el tipo que consiste de estructuras es un resultado de la actividad
estratégica misma. Por lo que la homogeneidad del criterio de clasificacién, un

requerimiento metodoldgico para algun intento taxondmico no ha sido respetado.
1.2.2.4. De la linealidad a la adaptacién

La clasificacion propuesta por Chaffee (1985) sefiala la existencia de tres modelos
de estrategia que pueden ser encontrados en la literatura: el modelo lineal, en el cual la
estrategia esta definida como un camino por el cual la organizacién se ajusta a si misma
ante el ambiente; el modelo adaptativo, en el cual la estrategia esta definida como una

actividad de planeacién y, el modelo interpretativo, en el cual la estrategia constituye una
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metafora que sirve para guiar una accion. Ademas Chaffee sugiere que existe una
jerarquia y una relacion integrativa entre esos modelos, tal que el modelo adaptativo
contiene elementos del modelo lineal mientras que el modelo interpretativo contiene

elementos de los otros dos modelos.

1.2.2.5. Modelos y Discurso

Una quinta clasificacion es la que proporcionan Kgniths y Morgan (1991) quienes
consideran tres principales aproximaciones en el estudio de la estrategia: el modelo
racional, modelo socio-politico y la estrategia como un discurso. Los modelos racionales
constituyen la ortodoxia, los cuales fueron ampliamente desarrollados en las escuelas de
negocios y las compaiiias; este modelo incluye las tres escuelas prescriptivas identificadas
por Mintzberg: escuela del disefio, la planeaciéon y la posicional, a las cuales puede
adherirseles algunos modelos propuestos por firmas de consultoria asi como las leyes
universales del éxito. Los otros dos modelos: socio-politico representados por los trabajos
de Cyert y March, Pettigrew, Mintzberg, y la estrategia como discurso propuesto por
Kgniths y Morgan surgen como reaccion en contra de los modelos racionales desarrollados

en los 60’s.

La importancia de esta clasificacidn consiste en que cambia el sentido de la
estrategia que se habia desarrollado en los estudios anteriores. La estrategia deja de ser
considerada como un mecanismo de origen racional, politico o ambiental y asume el rol
de discurso que da cuenta de la complejidad, la entiende y puede modificarla. El
significado de estrategia ha alcanzado una nueva fase de evolucién con esta clasificacion.

La estrategia es considerada como:
a) planeacién racional (Ortodoxia)
b) proceso politico de negociacion dentro de la organizacion (Mintzberg)
c) proceso de negociacion entre diferentes elementos del ambiente (Pettigrew)
d) discurso que constituye y resuelve los problemas (Kgniths y Morgan)

Esta clasificacion por lo tanto incorpora un nuevo sentido a la estrategia que no

habia sido considerado en los 30 afios previos de su desarrollo, al considerarla como un
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discurso que constituye también los problemas de los cuales ella reclama para tener una
pericia exclusiva en su resolucién. Los problemas y las soluciones son mutuamente
constituidos a través del discurso de la estrategia, pero estan también siempre en un
estado de flujo o en un continuo proceso de reconstitucion (Kgniths y Morgan, 1991). Es
un discurso que esta intimamente inmerso en la constitucién de las intenciones y las
acciones el cual es pensado para ser derivado, un discurso vinculado a la légica del poder y

la dominacién.

1.2.2.6. Aproximaciones

Por ultimo, se hace mencion de la clasificacién que realiza Schoemeker (1993) al
contemplar cuatro tipo de aproximaciones al estudio de la estrategia: a) la racional
unitaria, b) la organizacional, c) la politica y d) la contextual, en donde cada aproximacién
captura una parte de la realidad compleja que constituye y determina a la estrategia. (En
el siguiente cuadro se muestra la clasificacion, que engloba las cuatro grandes
concepciones tedricas que han servido de base para el estudio de la teoria de la

organizacion.

Cuadro 5. CLASIFICACION DE SCHOEMEKER

ESTUDIOS REPRESENTATIVOS POR APROXIMACION

Aproximacion Autores Andlisis
I. Modelos del Actor Racional.

4 Integracidn vertical Klein Un solo individuo es quien disefia
4 Gobierno corporativo Jensen y Meckling la estrategia racional en base a

4 Disefio organizacional Armour y Teece los objetivos previamente

# Juegos estratégicos e Tirole definidos

interacciones
II. Vision Organizacional

4 Contexto administrativo Barnard y Simon Asume multiple jugadores
4 Teoria de la organizacion | Cyert y March; March y Simon; quienes persiguen los mismos
Nelson y Winter objetivos en donde se requiere
4 Conducta gerencial Bower; Donaldson y Lorsch; conocer la complejidad interna
Mintzberg para  poder establecer Ia

% Comprension individual u | Axelord; Hall y Saias; Hart; Mason = estrategia a seguir.
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organizacional y Mitroff

Equipo y pequeios Bourgeois; Hambrick y Mason;
grupos dindmicos Weick
Psico-analitica Kets de Vries y Miller
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Il Perspectiva Politica
4 Decisiones
interdepartamentales
4 Poder dentro de las
firmas
4 Vinculos externos
IV. Visién Contextual
# Determinantes externos
4 Complejidad interna
Adaptacidn cognitiva

Crozier; Crozier y Friedberg;
Downs; Etzioni Lindblom;
Wildawsky Cyert y March; Pfeffer
Eccles y Crane; Granover

Hannan y Freeman
March y Olson
Kahneman

Centra su analisis en la existencia
de un balance entre los objetivos
individuales y colectivos

El ambiente es complejo y los
deseos humanos variados, por lo
que la estrategia es parte de una

realidad
Elaborado en base a Schoemaker (1993).

Nétese que esta clasificacion representa al mismo tiempo el siguiente esquema
conceptual, que se ubica en dos dimensiones o ejes de analisis: la eficiencia coordinativa y
la congruencia de objetivos, que de cierta forma complementa la clasificaciéon que
anteriormente se presentd de la estrategia con respecto a su desarrollo: racional-politica
e interno-externo. La diferencia estriba en que esta clasificacion hace referencia, mas que
nada, a las categorias conceptuales en las que se fundamenta tanto el discurso
organizacional como el estratégico: individuos, organizaciones, ambiente y su interrelacion
(conflicto y poder), ambitos que condicionan dos factores claves para el logro de los

objetivos: el consenso con negociacién y la cooperacién en la accién colectiva.
Cuadro 6. ESQUEMA CONCEPTUAL DE LA ESTRATEGIA

CONGRUENCIA DE OBJETIVOS EFICIENCIA COORDINATIVA

Alta Baja

Alta Modelo Organizacional Modelo de Actor Unitario

Baja Vision Contextual Modelo Politico

Fuente: Elaboracién propia

A la conclusién que llega Schoemeker con este analisis es que la utilizacion de estos
modelos dentro de la toma de decisiones estratégicas y la formulacién de estrategias
depende del ambiente y situacion en que se encuentre la organizacion. Apegandose mas a

un punto de vista contingencial. De esta forma, el siguiente esquema muestra las seis
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clasificaciones expuestas anteriormente sobre el concepto de la estrategia: la dicotomia
tradicional entre contenido y proceso; las distintas escuelas de pensamiento; las
dimensiones de la accién estratégica; los modelos de la estrategia; la estrategia como

modelo y discurso; y, las distintas aproximaciones de la estrategia.

a) DICOTOMIA FORMULACION/ IMPLEMENTACION (CLASICA)
CONTENIDO/PROCESO
Schendel y Hofer (1979)

b) ESCUELA DE PENSAMIENTO DISENO Y PLANEACION PROCESO DE FORMACION DE LA
POSICION EMPRESARIAL ESTRATEGIA CONCEPTUAL
COGNITIVA APRENDIZAJE FORMAL, ANALI'TICA,
POLITICA VISIONARIA, MENTAL,
CULTURAL EMERGENTE PODER IDEOLOGIA
AMBIENTAL PASIVA EPISODICA
CONFIURACIONAL

c) DIMENSIONES DATOS EMPIRISMO/IDEALISMO

EMPiRICOS/ ESTRUCTURA RACIONALISMO/EXISTENCIALISMO

Miltroff y Mason (1982)

d) MODELOS Chaffee (1985) LINEAL ADAPTATIVO PLANEACION AJUSTE
INTERPRETATIVO METAFORAS

e) MODELOS Y DISCURSO MODELO RACIONAL

Knights y Morgan (1991) MODELO SOCIOPOLITICO (INTERNO O EXTERNO)
ESTRATEGIA COMO DISCURSO

f) APROXIMACIONES RACIONAL UNITARIA ACTOR RACIONAL

Cuadro 7. CLASIFICACIONES DEL CONCEPTO DE LA ESTRATEGIA

Pagina | 88



SCHOEMEKER (1993) ORGANIZACIONAL POLITICA LA ORGANIZACIONAL LUCHA POR
CONTEXTUAL EL PODER COMPLEJIDAD
EXTERNA

Fuente: Elaboracion propia

1.2.3. Lo actual en el estudio de la estrategia

Finalmente, écudl es la situacidon en la que se encuentra el desarrollo del concepto
de estrategia actualmente? Como se ha mencionado a lo largo de esta seccidn, no es
posible hablar de un discurso estratégico auténomo e independiente, sino mas bien es
necesario entenderlo a partir de las perspectivas tedricas que privan en el analisis
organizacional. Una de las propuestas mas significativas en la sistematizacidon de dichas
perspectivas tedricas es la que desarrollan Linda Rouleau y Francine Séguin, quienes han
desarrollado una clasificacion del campo de la estrategia mediante una vocaciéon
sistematica sobre el concepto y las teorias de la organizacién. (Rouleau, et al., 1995). Bajo
esta perspectiva, la accion estratégica es el resultado de la actividad humana
colectivamente organizada, de la interrelacién entre los individuos quienes contribuyen a
la produccion y la reproduccidén de las estrategias en la organizacidn, cuya estructura
refleja las decisiones estratégicas y un ambiente cuyas fuerzas son a priori incontrolables.
Una definicion de estrategia por lo tanto resulta ser una amalgama con tres componentes
basicos: individuos, organizacién y ambiente, relacidn triangular que también caracteriza a

las teorias de la organizacién como hemos explicado anteriormente

El argumento que nos orilla a considerar al discurso estratégico como parte
integrante de las perspectivas de la teoria de la organizacién sostiene que la a actividad
estratégica toma lugar dentro de las organizaciones y ha sido ahi donde se ha generado un
conocimiento sistematico y consistente de la realidad organizacional y la actividad
estratégica. En la practica también como en la teoria, el discurso de la estrategia
constituye una forma del discurso organizacional. Esta idea, por nueva que parezca, es el
resultado de una corriente critica que emergié a finales de los 70’s, en los cuales han
existido numerosos intentos para poner el campo de la estrategia dentro de algun tipo de
orden (Astley y Van de Ven; Burrel y Morgan; Carper y Snizek; Pfeffer; Scott).
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Intentos que en la segunda mitad de los 80’s llevaron a cambiar las
representaciones tradicionales de la accién organizada (Bedeian; Colignon; Lammers;
Scott Poole y Van de Ven; Sullivan). Con esta otra corriente critica se cierra el circulo de
nuestro analisis y centramos el estudio del discurso estratégico en la actualidad en cinco
tipos: el cldsico, el contingente, el socio-politico, el socio-cognitivo y el critico. Estos cinco
tipos de enfoque de la estrategia presentan cada uno un arreglo particular de las

representaciones concernientes al individuo, la organizacién y el ambiente.
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Enfoque

Nivel de
Andlisis

Individuo

Organizacion

Ambiente

Clasico

Existencia de dos
modelos: los
gerentes son

racionales con
libertad; los
participantes no
son racionales y
determinados.

Como un sistema
unitario externo a
los individuos,
basado sobre una
amplia
cooperacion.

Otras firmas
(econdémicas);
equilibrio o
adaptacion.

Cuadro 8. ENFOQUES DEL CONCEPTO DE LA ESTRATEGIA

Contingente

Finalmente,
determinismo
estructural (aun el
gerente estd
eliminado, o su
accion esta muy
limitada).

Como resultado de
las variables
estructurales o los
pardmetros que
median entre el
ambiente y el
cambio.

Otras firmas
(econdmicas);
limitantes y
determinantes.

Socio-Politico

Reconocimiento de
una capacidad para
la accion.

Como un conjunto
de grupos,
coaliciones,
sistemas de
acciones concretas.

Las firmas y sus
comunidades
(econdmicas y
sociales), complejas
y limitantes, pero
con la posibilidad
de intervencion.

Socio-
Cognitivo

El individuo es
visto como
constituido fuera
de sus experiencias
e interacciones.

Como una realidad
subjetiva
construida por el
individuo o por los
grupos.

Como una realidad
subjetiva
construida por los
individuos o los
grupos.

Critica

El individuo no es
libre
completamente
para actuar por si
mismo, pero
tampoco
enteramente
determinado.

Como un
fenémeno debido a
la accién individual
y colectiva.

Como un contexto
organizacional y
socio-econémico
(comunicacion
fundamental:
transmision del
discurso).

Tabla de elaboracién propia en base a Linda Rouleau y Francine Séguin (1995).

Del cuadro anterior, revisemos entonces cada uno de los enfoques que se

representan, sobretodo en su construccién discursiva:

1.2.3.1. El Enfoque Clasico.

Esta forma de discurso considera que sélo los gerentes son racionales y tienen

libertad de decision; mientras que los demas participantes no son racionales y estan

determinados. Se asume la existencia de un sistema unitario externo a los individuos,

basado en la cooperacién y que actla en un ambiente de mutuo equilibrio con el

ambiente. Este discurso sugiere, por lo tanto, que Unicamente el alto ejecutivo posee una

vision global de la organizacion y que sus habilidades, ambas racionales e intuitivas, lo

llevan a discernir qué esta pasando en el ambiente. La forma clasica del discurso en la
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estrategia puede ser seguida por las representaciones realizadas por Barnard, Simon y
Selznick, quienes comparten el concepto de dos modelos de hombre. Por una parte, estadn
los ejecutivos, el hombre administrativo y los lideres de la organizacion, representados
como la existencia racional que poseen libertad; por la otra, estan los otros participantes
dentro de la organizacion, cuya realidad es reducida principalmente a los roles formales
que ellos estan invocados a llenar. La organizacion como portadora de la racionalidad
contribuye a formar las conductas individuales, en particular, la conducta de quienes
estan en los niveles bajos de la jerarquia (los participantes bajos). Estos autores ademas
representan a la organizacién como teniendo sus propias metas, las cuales difieren de la
suma de las metas individuales, sugiriendo una representacion unitaria de la organizacion,
gue todo lo abarca. El gerente de Andrews, los planeadores de Ansoff, asi como los
visionarios de Westley y Mintzberg, estan construidos tedricamente entre las mismas
lineas de las representaciones trazadas por los primeros autores de la teoria de la

organizacion.

Asi, también pertenecen a esta forma discursiva los escritos estratégicos que
ponen atencién al empresario econémico (Baumol; Leontiades), asi como aquellos que
optan por un analisis de las relaciones entre el director y los agentes (Eisenhardt; Fama y
Jensen; Osward y Jahera). Sélo el individuo que ocupa una posicion clave es reconocido
como un actor competente. La teoria econdmica neocldsica presenta a la organizaciéon
como una ‘caja negra’, y las teorias de la agencia conciben a esta como un nexo de
contrastes. En ambos casos, la organizacion es vista como poseedora de capacidades
adaptativas con las cuales afronta un ambiente econédmico limitador, a través de las

acciones de los empresarios o de los otros agentes.

1.2.3.2. El Enfoque Contingente.

Esta orientacion conlleva una amplia fuerza determinista de trasfondo estructural;
pese a cualquier accidon que se realice, existen ciertos patrones o leyes universales de la
evolucidn. El objeto es averiguar cudles son las variables estructurales o los parametros

que median entre el ambiente y el cambio. El ambiente es el que limita y determina la
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vida de una organizacién. Asimismo, se pueden encontrar los mismos tipos de
representaciones en los trabajos correspondientes a la ecologia poblacional (Hannan y
Freeman). Esta perspectiva tedrica estd construida sobre la premisa de un ajuste éptimo
entre una organizacién y un ambiente limitador. En la ecologia poblacional este ajuste no
es el resultado de las capacidades adaptativas de los directores, pero si de un proceso de
seleccion para él cual el ambiente supedita a un grupo de organizaciones o una poblacién.
En respuesta a este cardcter deterministico de la corriente contingente y la ecologia
poblacional, algunos autores han defendido la importancia de la accién de los directores

(gerentes), la cual fue central en los primeros tedricos de la organizacion.

La forma contingente puede también ser localizada en la estrategia, esta se basa
sobre una representacion del ambiente como el factor determinante de la estructura
organizacional, una visién que deja al gerente con una pequeia libertad relativa del
movimiento. El estudio histérico de Chandler, en el sentido que inicié las reflexiones
acerca de las relaciones entre el ambiente, la estrategia y la estructura. Los enfoques
dentro de los cuales se invoca la nocién de grupos integrados de componentes como una
via de explicacidon de las relaciones entre los tipos particulares de organizaciones, las
estrategias y los ambientes también forman parte de la forma contingente (Galbraith y
Schendel; Miles y Snow; Miller y Friesen; Mintzberg). Esta forma puede ser detectada en
numerosos estudios empiricos, principalmente de naturaleza cuantitativa. Algunos de
esos estudios vinculan el cambio de las firmas introduciéndolo en un sector dado a las
variables ambientales, estructurales o gerenciales (Ginsberg y Venkatram; Chaganti);
mientras que otros estan basados sobre las matrices de la corriente monetaria o se
refieren a los conceptos tales como las curvas de experiencia, circulos de vida, mercados

compartidos, etc. (Mitchell; Schwalbch).

La forma contingente puede ser también encontrada en discursos inspirados por el
renacimiento de la teoria econdmica. Por una parte, forma el nucleo de la economia
industrial, ya que quienes dominan los paradigmas asumen las condiciones sectoriales
basicas que definen los sectores industriales y entonces el conjunto de conductas de la

firma, las cuales girando determinan su cambio econdmico (M. Porter). Esta perspectiva
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esta particularmente interesada en las fuerzas competitivas y en el ambiente que actua
para influenciar el desarrollo de las estrategias (Caves y Ghemanat; Powell). El discurso
estratégico inspirado por los costos de transacciéon econdmicos también caen dentro de la

forma contingente (Williamson).

1.2.3.3. El Enfoque Socio-Politico.

Bajo esta forma se reconoce una capacidad del individuo para la accién, siendo
vista la organizacidn como un conjunto de grupos, coaliciones y sistema de acciones
concretas. Mientras que el ambiente funge como una limitante que puede de cierta forma
controlarse. Un descendiente directo de las teorias gerenciales de la toma de decisiones, y
gue toma prestado a veces recursos del modelo de dependencia, es la corriente pluralista
en la teoria de las organizaciones que gira alrededor de la nocién de coalicién en Cyert y
March, un concepto también adoptado por Thompson. Este hace uso de la idea de
sistemas de accidn concreta, concepto que puede ser encontrado en Crozier y Friedberg,
con el cual se describen varios conjuntos estructurados de juegos organizacionales que
guian a los individuos hacia la accién racional. Aqui la organizacién es representada como
la salida de varios centros de actividades negociadas. Esta tendencia rompe con las
representaciones de la organizacién como una entidad unitaria y determinante, con una

existencia de salidas individuales.

Autores interesados en las coaliciones adoptan el modelo dual de hombre que
puede ser encontrado en las teorias de la organizacién (Perrow) desde que el concepto de
coalicion estd interesado sobretodo con la accion de un grupo particular de individuos
(gerentes) quienes forman coaliciones y quienes deberian negociar con cada otro; la
accion de los otros participantes esta sumergida dentro de la coalicion, actuando
globalmente. En contraste, en Crozier y Friedberg, el individuo, cualquier que sea su
posicion jerarquica, esta presentado como un agente actuando dentro de un contexto de
relaciones con otros agentes. Los individuos pueden dentro de la organizacién demostrar
sus capacidades para adaptarse al medio, capacidades que son generalmente un resultado

de la accidon comun de los distintos grupos que existen dentro de la organizacion.
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Un namero importante de autores que estudian a la estrategia, han adoptado los
discursos concernientes a la forma socio-politica. Usando el concepto de coalicion,
algunos estudios han examinado el sentido en el cual las relaciones de poder y las
carencias politicas influyen en las decisiones estratégicas (Bower; Bower y Doz;
Burgelman; Gray y Ariss; Johnson; Narayan y Fahey; Pettigrew). La aproximacion
incremental en si prefiere al ajustarse alglin tipo o modo de adaptacion (Baybrooke y
Lindblom; Quinn). El uso de la teoria de juego en el contexto estratégico constituye aun
otra variante, en la que ésta primariamente trata con las decisiones de actores
interesados (Connor, Weigell y MacMillan). Finalmente, hay algunas reflexiones que no
estan interesadas con las posiciones jerarquicas de los individuos, pero que atribuyen
grandes acuerdos de importancia que cambian a las relaciones sociales dentro de los
procesos estratégicos (Crozier; Sainsaulieu). En estos escritos, la actividad estratégica esta
representada en términos de interacciones entre los actores individuales y colectivos. En
suma, estas interacciones forman una parte de los cambios socio-organizacionales, tales
como la creacién de nuevas formas de legitimidad dentro de la firma y la modernizacion

de las practicas gerenciales.

1.2.3.4. El Enfoque Socio-Cognitivo.

En este enfoque el individuo es visto como constituido fuera de sus experiencias e
interacciones, mientras que la organizacidn es una realidad subjetiva construida por el
individuo o por los grupos. La forma socio-cognitiva del discurso en la estrategia se basa
en las teorias organizacionales de naturaleza interpretativa. Dos corrientes la soportan. La
primera pone énfasis sobre la percepcién y los arreglos cognitivos que estan dentro del
trabajo en los procesos de aprendizaje y experimentacion (Weick). La segunda explora el
mundo de las creencias compartidas y los significados dentro de la estructura de las
interacciones (Silverman). Esta forma refleja un regreso al individuo como el principal
punto de interés en las teorias organizacionales, pero no como el depositario de un tipo
particular de racionalidad, sino todo lo contrario, la forma socio-cognitiva del discurso
representa al individuo como poseedor de multiples racionalidades, con ciertos niveles de

competencia que no dependen de su posicion en la jerarquia. Los autores que se inscriben
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dentro de esta perspectiva consideran la realidad susceptible de ser selectivamente
percibida, cognitivamente redisefiada o interpersonalmente negociada. De esta manera la
organizacién y el ambiente, asi como la realidad subjetivamente construida, son
presentados como resultado de significados compartidos que estdn constantemente
siendo renovados cotidianamente a través de la experimentacién y la interpretacion de
eventos. Por tanto, es a través de los procesos sutiles de aprendizaje e interpretacion que
los individuos dentro de las organizaciones resuelven los problemas practicos, desarrollan

redes complejas que integran el conocimiento y estructuran la definicién de su ambiente.

Y es bajo este enfoque socio-cognitivo que la estrategia presenta dos variantes, de
las cuales cada una se intercepta con una corriente interpretativa implicita en las teorias
de la organizacién. En estas corrientes se consideran al individuo central dados los
procesos psicoldgicos y cognitivos que se ponen en juego para la formacion de estrategias.
Una primera variante de esta forma esta en Huber; Kets de Vries; Noel; Nystrom y
Stubbart. Y también se sostiene para los trabajos interesados en los procesos implicitos en
la percepcién y definicidon de la organizacién y el ambiente (Dirsmith y Covaleski; Gioia y
Chittipeddi; Gronhaug y Falkenber; Smircich y Stubbart). Sin embargo, el énfasis puesto
sobre el individuo como un ser psicosocial, para el detrimento de las representaciones
econdmicas implicitas en el discurso estratégico, justifica el agrupamiento de esos

estudios sobre el apartado de la forma socio-cognitiva del discurso en la estrategia.

La segunda variante de estudios en estrategia que corresponde a la forma socio-
cognitiva es una derivacion de la perspectiva interaccionista en las teorias de la
organizacién; misma que aborda los procesos estratégicos desde el lente de los
fenédmenos colectivos. La importancia adscrita al individuo esta soportada aqui por su
deseo para producir y reproducir los modelos de las interacciones sociales a través del
aprendizaje o la interpretacion. Analisis que considera la formacion de la estrategia como
resultado de procesos emergentes, creencias culturales o fendmenos correspondientes a
a la propia interaccion (Brunsson; Feldman; Fiol y Lyles; Ginter y White; Green; Walsh y

Fahey). Acorde a esta visién de la realidad estratégica como un constructo social, se
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sostiene entonces que el discurso estratégico se formula por sobre todos los niveles de la

organizacion.

1.2.3.5. El Enfoque Critico

En esta ultima perspectiva se considera al individuo como falto de libertad e
incapaz de actuar por si mismo; pero a la vez imposible de ser completamente
determinado. La organizacidn es vista como resultante de los fendmenos de la accidon
individual y colectiva, referida a los procesos comunicativos fundamentales: la transmisién
del discurso. En tanto que el ambiente se convierte en el canal en el que el discurso se
transmite y difunde. La perspectiva critica de la estrategia es una forma de discurso que se
encuentra en proceso de conformacién. La corriente radical dentro de las teorias de la
organizacién que da origen a este enfoque considera a la organizacion como un reflejo de
las relaciones de produccién y dominacidén que existe dentro en los sistemas sociales
(Benson; Burrel y Morgan; Clegg y Dunkerley; Withley). En vez de definir a las
organizaciones como un enclave rodeado a su vez por una compleja red de otras
agrupaciones. En esta corriente se sitla a la organizacién dentro de la estructura de una
teoria general de las relaciones sociales. La contribucion hecha por esta corriente es
fundamental, al recordarnos que el individuo esta determinado por su posicién de clase.
Este argumento seria refinado en los 80’s, merced a los desarrollos de la corriente radical
en la teoria de las organizaciones que conceptualiza la organizacién como un fendmeno
individual y colectivo que sustenta en las ideas ampliadas de las nuevas teorias sociales
(tales como teorias de la estructuracion). En este marco hay autores que han desarrollado
estructuras analiticas que reconocen la organizacion como resultado de distintas arenas
de accion negociada entre actores sociales interesados (Clegg; Early; Reed). En estas
aproximaciones, el individuo no es completamente libre para actuar por si mismo, pero
tampoco estd totalmente determinado por las estructuras socio-organizacionales. Estas
tienen un efecto limitante sobre la accidén, la cual es vista finalmente como el resultado de
las elecciones ejercidas por los individuos, basadas sobre el conocimiento que ellos

poseen de las estructuras socio-organizacionales que los rodean.
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Hasta que, muy recientemente, la existencia de tal forma discursiva en la
estrategia fue limitada a algunos debates interesados sobre la naturaleza de la actividad
estratégica. Algunos autores cambiaron el conocimiento que habia sido desarrollado en la
estrategia para sefialar que estaba basada o completamente sobre la voluntad o
completamente por las posiciones tedricas deterministas. Burgeois y Whinttington
recomendaron una revision completa de la accion estratégica, cuya meta deberia
reconciliar ambas posiciones. Otros autores consideran la actividad estratégica ser un
mecanismo de poder y asocian la estrategia con un fenédmeno ideoldégico de dominacién
(Hyman; Kgniths y Morgan; Shrivastava). Rouleau considera la actividad estratégica como
el resultado de la interaccidn de las practicas discursivas estructuradas socialmente dentro
de las organizaciones. Aproximaciones recientes al fendmeno estratégico ha traido nueva
vida a las representaciones del individuo, la organizacion y el ambiente. El individuo esta
definido como un sujeto que actla, o como un componente social, actor cuya accién
estratégica sirve para producir y reproducir el contexto organizacional y socio-econdmico
que lo rodea. En otras palabras, estas nuevas aproximaciones ya no dependen mucho de
una representacion tecno-econémica de la acciéon. Mejor dicho, ellas hacen demasiado

uso de los aspectos subjetivos asi como de las dimensiones econdmicas de la accion.

Por tanto, el concepto de estrategia, al igual que el estudio de las organizaciones,
es un concepto inacabado que asume nuevos significados segln la perspectiva analitica en
la que se aborde. Al mismo tiempo que esta caracteristica le condiciona a carecer de una
elaboracion propia, mas bien resulta ser un producto de alguno de los tipos de enfoque
gue en la teoria de la organizacion se desarrollan. Si bien en un primer momento dentro
de sus origenes contdé de una autonomia relativa como discurso independiente que
pretendia encontrar las acciones requeridas en situaciones complejas e inciertas, su
asimilacion en las ciencias sociales ha dado pauta a una variedad de significados
divergentes. Sin embargo, el lugar comun de tales concepciones lo marca la arena de

discusidn organizacional.

La principal razén que sustenta este argumento es el hecho, que como se mostro a

lo largo del trabajo, la teoria de la organizacidn proporciond las bases para que el discurso
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de la estrategia se desarrollara, primero como un constructo racional, después politico y,
posteriormente, como una mezcla de ambas perspectivas. Asi, el discurso organizacional

se convierte en la forma y fondo del discurso de la estrategia.

A partir de esto es posible hablar actualmente de cinco formas de discurso en los
que la estrategia se encuentra inmersa: la cldsica, la contingente, la socio-politica, la socio-
cognitiva y la critica. Teniendo cada uno de estas formas un analisis propio de la estrategia
y un arreglo particular tanto del individuo, la organizacion y/o el ambiente. Por lo que,
actualmente es posible entender a la estrategia como una planeacién racional, un proceso
politico de negociacién dentro de la organizaciéon, un proceso de negociacién entre
diferentes elementos del ambiente o un discurso que constituye y resuelve los problemas,
segln sea la perspectiva analitica que respalde al analisis. Cabe resaltar que la estrategia
tiene una serie de elementos basicos que la constituyen, variando el énfasis que en cada
uno de ellos se haga segln los distintos enfoques. Estos elementos son lo que Arellano
(1992) destaca como: la no predecibilidad, la importancia de los ‘otros’ actores, la idea de
la direccionalidad, el conflicto y el poder, asi como los elementos que hablan del diseiio

estratégico en espacios de alta movilidad.

En suma, la estrategia complementa y nutre al analisis organizacional en el aspecto
de que ambos enfrentan problematicas comunes: la incertidumbre, la posibilidad de
generar accion colectiva y direccionalidad de los actores y procesos. Eliminarlas o en su
caso controlarlas a fin de que los objetivos sean logrados es el reto que cada perspectiva o
enfoque trata de responder en distintas formas, algunos haciendo énfasis en los
mecanismo instrumentales, otros de accidn cooperativa, algunos mas con enfoques
psicolégicos o hasta evolucionistas dan cuenta de ello. Asi el estudio de la estrategia

gueda abierto al desarrollo de nuevos paradigmas en el andlisis organizacional.

Nuestra intencion es la de lograr la movilizacién social en todos sus niveles, que
esto signifique, desde una mayor vinculacién y reconocimiento para la participacion social
y comunitaria, hasta el fortalecimiento de las opciones productivas. En estos términos es
que planteamos nuestro modelo, es un modelo que se ha propuesto fundamentalmente
la labor de educar, entendiendo el papel de educador como una “una persona que tiene la
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autoridad para modificar el modo de pensar, sentir y actuar de una sociedad” (del Toro,

2000).

Sabemos que esto se construye en los espacios de movilizacidon de recursos, en los
espacios de socializacién, en los espacios de interaccion. Puesto que estos espacios son los
ambitos en donde se adquieren los modos de pensar, sentir y actuar en relacién con
nosotros mismos, con los otros y con la colectividad, son los objetivos hacia los cuales se
dirige la actividad transformadora de la practica educativa: “Una sociedad tiene un
proyecto de nacién, se dirige hacia el mismo sitio cuando todos estos espacios funcionan
en la misma direccién. Si en una sociedad estos espacios funcionan en diferentes
direcciones, la sociedad estd fragmentada”, ya que sabemos entonces que todo orden
social es construido, porque “El orden social no es natural, por eso son posibles las

transformaciones en la sociedad.”

Todo esto significa entonces que la construccion del orden de una sociedad debe
ser un proceso de inclusién y no de exclusion: ese orden debe representar a todos los
miembros de esa sociedad.? Visualizando asi el conocimiento, adquieren relevancia otros
instrumentos: los museos, los centros de investigacion, las bibliotecas, los centros de
informacidén, las expresiones artisticas, los medios de comunicacidn, los espacios de
socializacién, el conocimiento acumulado durante siglos en las zonas indigenas vy
campesinas. La pregunta es: icomo lograr que todos estos instrumentos puedan producir
saber, apropiarse ¢del saber, distribuir saber y acumular saber? Es a partir de preguntas
como ésta que se inicia el trabajo de refundacion del disefio estratégico en sus dos

dimensiones: pensar y actuar.

% E| sentido ultimo de esta perspectiva esta en lograr en un proceso de formacion democratica, en la que se
entienda que, en términos sociales, el orden que existe y las relaciones que se dan en la sociedad no son
naturales; que este orden y estas relaciones son construidos por las personas y, por lo tanto, se pueden
transformar, y que es por eso que ningun sistema social existe por si mismo. Un gran problema al respecto
es la autorreferencialidad de los sistemas sociales y por extension de los sistemas burocraticos. Su sentido y
su razén de ser surgen de la artificialidad del conocimiento. Por eso, este principio de la democracia es muy
importante para trabajar con lideres educativos, para mostrar que la escuela es un instrumento y no un
objetivo: el objetivo es lograr que una sociedad, grande o pequeiia, rural o urbana, pueda producir,
acumular, reproducir y distribuir su saber.
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1.3 El pensamiento estratégico vs accion (disefo) estratégico

Habiendo definido el territorio en el que juega el pensamiento estratégico, las
formas de llegar a él, el tipo de mentalidad requerida para ponerlo en operacion y sus
elementos mas distintivos, resulta inevitable plantear un camino hacia una definicién que
refleje con mayor o menor precisién lo que queremos decir cuando hablamos de
pensamiento estratégico. En primer término, el pensamiento estratégico debe definirse
como una forma muy particular de racionalidad. El asumir de antemano la complejidad de
la realidad, la incertidumbre como constante y la impredecibilidad de las acciones del
otro, implica, por si misma, una forma diferente de enfrentar la vida diaria y la toma de
decisiones. No se trata de un conjunto de herramientas para la toma de decisiones
Optimas sino de una toma de postura frente al mundo y el deseo de transformarlo. El
pensamiento estratégico, como forma de racionalidad, se convierte asi en el filtro por el
cual el individuo interpreta su vida y su entorno, asi como la interrelacidon entre ambos.

(Fernandez, 2007)

De esta forma, el pensamiento estratégico debe interpretarse como el medio por

el cual un individuo aprehende la realidad:
Es un dispositivo para la internalizacion de conceptos, ideas y valores, que,

por ser un dispositivo diferente a los demas, permite que dicha internalizacion sea, a

su vez, diferente. Permite tomar de la realidad aquellos elementos relevantes a la luz

de los presupuestos individuales y los fines preestablecidos individual o socialmente.

En ese tenor, es a su vez un dispositivo para el procesamiento de informacién. Asi

como permite apropiarse de los elementos de la realidad que se perciban como

relevantes, el pensamiento estratégico facilita la interpretacion de dichos elementos,

asi como la identificacion de interrelaciones entre dichos elementos, con el entorno o

con el propio sujeto.

Pero ademads, el pensamiento estratégico es un dispositivo para la toma de
decisiones. Como forma particular de racionalidad que permite discernir entre los datos
relevantes de la realidad y aquellos que no lo son, se convierte en herramienta utilisima

para la toma de decisiones y en particular, para la definicién e implementacion de

estrategias a seguir:
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..pues permite la identificacién de espacios y tiempos adecuados para la
accion, y permite predecir los alcances de cada una de las decisiones, con un margen
mas o menos acotado de precision. Esta disposicidon implica conciencia permanente, ya
que como hemos dicho no es una herramienta para utilizar entre determinados
periodos de tiempo, sino un estado de alerta mental que permite permanentemente
estar atendiendo conceptos, datos, elementos y acciones relevantes para los fines

establecidos.

El pensamiento estratégico busca que cada a nivel de las “pequeias decisiones” se
logre una concatenacién precisa, de manera tal que se mantenga el espiritu y la
direccionalidad senalada y decidida por las grandes decisiones estratégicas. La
consecuencia de esto es la permanente revision de resultados para constatar que los
resultados que se generen abonan al éxito de las estrategias establecidas, por eso decimos
que el pensamiento estratégico es una forma de racionalidad que se gesta y existe en la
interrelaciéon del individuo con la colectividad a la que pertenece:

Es ahi en la colectividad en la que el individuo adquiere los presupuestos

basicos de los que parte para la accidon y es la colectividad el espacio en el que toma

decisiones. De esta forma, el pensamiento estratégico no es el resultado de la mera

reflexién individual, sino de la interaccién con otros individuos considerados tanto

como seres humanos, que como sujetos que desempefian determinado rol en la

colectividad. Y adicionalmente, esta forma de racionalidad se ve influenciada por la

colectividad en su conjunto, sus valores compartidos, sus normas reconocidas

socialmente y los fines establecidos en su devenir histdrico. Es asi que sostenemos que

el pensamiento estratégico requiere de la busqueda de caminos y metas compartidas

con otros integrantes de la colectividad, sin que esto implique suprimir o negar la

heterogeneidad.

Serd por esto entonces, que la estrategia, a su vez, seria “la forma mas
consecuente de analizar” las distintas variables que visualizamos en la naturaleza de un
problema para lograr “discernir consecuencias y escoger la mejor via de accidon, entre
multiples caminos”, este es el enfoque estratégico que nos propone Arellano, que se ha
convertido en paradigma y que posee especificidades muy claras:

a) Su desenvolvimiento en un contexto turbulento, donde Ia

informacién no es perfecta y la movilidad crea grandes espacios de incertidumbre;
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b) Se encuentra definido por la relacion sujeto-contexto. Sin embargo,

no resuelve todos los problemas (como muchos creyeron) sino solamente relaciones

complejas de engranaje, entre el sujeto decididor y la realidad a la que pertenece. La

inmunidad del sujeto, en relacion a su contexto, no existe. (Arellano Gault, 2004)

La primera caracteristica -que le da especificidad al enfoque estratégico- pareciera
ser contradictoria con los parametros "heroicos" que exige cumplir el modelo de la
decisidon racional. Ante esto diremos que existen versiones mas realistas de esta
perspectiva, versiones que se han adaptado y transformado buscando visualizar la
realidad en forma relativamente ordenada y con informacidon parcial. La estrategia
pareciera ser un proceso de catalizacién de diversos elementos sintéticos, reflejando
diversas aspiraciones humanas. Siguiendo esta misma linea planteada por Arellano Gault,

el analisis estratégico de organizaciones parte de tres elementos basicos:

1) La estrategia no es prediccidn, sino comprension de la estrategia del

"otro". Se trataria de establecer la direccionalidad mas apropiada, respecto de un

contexto.

2) La estrategia no trata con mundos racionales, globales y lineales, sino
que ve al contexto como una serie de actores (con intereses, contradicciones y
alternativas) y de sistemas moviles y cambiantes, donde el poder y el conflicto son los
ingredientes principales. Los actores y sus "agencias" no pueden controlar a otros

actores, pero si dirigirlos, cooptarlos, vincularse en relaciones de fuerza y negociacion.

3) La estrategia -entonces- seria una forma de pensamiento, una forma

de observar y percibir la realidad. Definitivamente, la estrategia es una perspectiva

que forma parte de los esquemas racionalistas, pero su diferencia, respecto a otros

esquemas racionalistas, estaria en el hecho de que va en contra de las ultimas

consecuencias de los supuestos bdsicos del modelo racional tipico "homogeneidad,

estandarizacion y prediccidon-control". (Arellano Gault, 2004)

Y por dultimo, es indispensable resaltar que no concebimos el pensamiento
estratégico si no es para fines trascendentes. En este sentido, no entendemos como
pensamiento estratégico la acciéon basada en objetivos a mediano plazo. Para nosotros, el
pensamiento estratégico presupone la existencia de fines a largo plazo, individual o

socialmente asumidos como trascendentes. Una vez descritos estos elementos,
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proponemos la siguiente definicion: El pensamiento estratégico es una forma particular de
racionalidad, que hace las veces de dispositivo para la internalizacion, procesamiento de
informacion relevante y toma de decisiones. Como concepto, implica una conciencia
permanente, que a través de la interaccion con otros integrantes de la colectividad, busca

la realizacion de fines trascendentes.

Esto es para nosotros el pensamiento estratégico. En los siguientes capitulos
habremos de trabajar con los diferentes elementos de él que hemos encontrado en
diferentes dareas, propondremos un modelo para su aplicacién, presentaremos las
herramientas que nos han sido Utiles para su aplicacidén y presentaremos algunos casos en
los que hemos aplicado dichas herramientas. Esperamos sinceramente que estas ideas
puedan servir a otros como nos han servido a nosotros: para acercarnos un poquito al

ideal de construir un mejor mundo.
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Capitulo 2. Capacidades institucionales y de organizacion en los
Gobiernos Locales. Gest(ac)ion publica y accion

estratégica.

"...es espantoso pensar que estas ruedecillas dentadas pueden invadir

algun dia el mundo entero: hombres minusculos, aferrandose a sus minusculos empleos y pugnando
Por alcanzar otros mayores; pues ya estamos viendo que una burocracia estatal como la que
registran los documentos egipcios gana terreno dia a dia en el espiritu de la administracion actual,
y se apodera sobre todo de sus vastagos, los estudiantes. Esta pasion por la burocracia [...] es
razén suficiente para desesperar. Es como si, en politica [...] nos estuviéramos

transformando, deliberadamente, en hombres que necesitan 'orden' y nada mas que orden;

gue se ponen nerviosos y se asustan si ese orden vacila un instante; que quedan desvalidos

si no se les deja incorporarse plenamente a él. Tal vez llegue el dia en que el mundo no

conozca otra clase de hombres: en esta corriente estamos atrapados ya, y, por lo tanto,

lo que en realidad importa no es cémo promoverla y acelerarla, sino qué podemos

oponer a este engranaje para mantener, por lo menos a un sector

de la humanidad, a salvo de la mutilacién del alma y la suprema

tirania que impone la forma de vida burocrética"

MAX WEBER

La propuesta de la teoria de la burocracia ha sido considerada como un marco
conceptual relevante que para entender las realidades organizacionales se ha aportado en
los dltimos afios a los estudios de la organizacion.”* El esquema de organizacion
burocratica se basa en una peculiar forma de racionalidad, entendida ésta como la
adecuacién de medios a los objetivos que se pretendan, lo cual es la mejor garantia para
obtener la maxima eficiencia en la organizacidn de personas y actividades en la busqueda
de dichos objetivos. Una organizacién serd racional, en estos términos, si garantiza contar
con los medios mas eficientes para la implementaciéon de las metas y fines colectivos,
entendidos no como los de los miembros que la integran, sino como los objetivos de la
organizacion, los cuales son a menudo presentados como esenciales o al menos deseables

para todos ellos.

! La influencia de Weber se extendié hacia numerosos autores y se incorpord a muchas de las orientaciones
tedricas agrupadas dentro de la Teoria de la Organizacion. Esto se reflejo principalmente en los estructuralistas
norteamericanos, de los cuales podemos mencionar a Robert K. Merton, Philip Selznick, Alvin Gouldner,
Peter M. Blau, Richard Scott, Reinhard Bendix y Robert Michels, entre otros, aunque si bien, expresado
desde su particular punto de vista, como lo plantea Luis Montafio (1994, p. 69) el “concepto de burocracia
fue incorporado ampliamente en las propuestas analiticas de la Teoria de la Organizacion, (conociendo) en
este proceso una serie de interpretaciones y matices que nos remiten en la actualidad a diversas
acepciones.”
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De forma ortodoxa, con el término de administracion publica se intenta designar el
conjunto de actividades directamente pre-ordenadas para la concreta persecucion de los
fines que se consideran de interés publico o comun en un ordenamiento estatal y por
extension al conjunto de instituciones que llevan a cabo dichas actividades. Derivado de
esta concepcidon podemos decir que se ha considerado tradicionalmente a Ia
administraciéon publica como el medio para llevar a cabo los fines de las instancias

politicas.

Esta concepcidon tradicional y ortodoxa de la administracion publica tiene su
fundamento en los estudios de Max Weber y Woodrow Wilson, siendo a partir de ellos
que la disciplina de la administracién publica se desarrollé con las pretensiones de la
burocracia, a fin de consolidar un aparato que actuara como un cuerpo obediente de la ley

y las érdenes de la politica.”?

2.1 La Institucionalizacion de la eficiencia: teorias y discursos
burocraticos de la accion colectiva local.

La institucionalizacidon, parte con los estudios que genéricamente hemos conocido
como la concepcion weberiana de la Administracion Publica, ya que para Max Weber, la
ejecucidn de las funciones del Estado se deberian de encargar a un cuerpo especializado e
impersonal cuyo actuar se viera legitimado en la ley, es decir, una burocracia profesional.
Weber consideraba que las ventajas de esta ordenacién burocratica eran: su precisién, su
falta de ambigliedad, su unidad, su estricta subordinacién y su continuidad, lo que evitaria

tensiones o costes distorsionadores (Weber, 1974 y Weber, 1978).

2 Aunque suele adjudicarse a ambos la paternidad de la dicotomia politica-administracién, cabe sefialar
que, mientras Wilson lo hacia desde el punto de vista de una descripcidn factica, o bien, una prescripcidon
sobre lo que a su juicio deberia ser, Weber planted la distincion entre ambos grupos en términos de tipos
ideales, que hacen una abstraccidn de elementos que se encuentran en diversas circunstancias (p.ej. el tipo
ideal de la burocracia contiene caracteristicas del ejército, las iglesias, organizaciones publicas y privadas,
etc.). Es una descripcion pura, susceptible de aplicacién en investigaciones posteriores. El considerar el tipo
ideal burocratico de Weber como una descripcidn fdctica ha llevado a un sinnumero de distorsiones en la
interpretacién del concepto en Estados Unidos, situacion que se agrava por el hecho de que Weber ha sido
mayormente estudiado y criticado, en ese pais, a través de la interpretacién de Talcott Parsons.
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Para Weber la burocracia constituye el aparato administrativo de maxima afinidad
con el tipo legal-racional de dominacidn. Esta afinidad queda especialmente evidenciada
por la intima vinculacion entre los procesos de racionalizacién y burocratizacion, misma
que no es posible para los otros tipos de dominacién establecidos por él: la tradicional y la
carismatica. Observada como una forma de organizar colectivamente el esfuerzo humano,
la burocracia se concibe como la estructura que hace posible la maximizaciéon de los
niveles de productividad alcanzables mediante el trabajo organizado, dentro de una
sociedad permeada por, su organizacion de acuerdo con principios racionales. Weber
define un tipo ideal de organizacién cuya penetracién y funcién comun descubre en

diferentes esferas de actividad de la sociedad moderna (Weber, 1974).

La organizacion burocrdtica se visualiza como un tipo especial de organizacién
identificable, en sus rasgos fundamentales, en la configuracién estructural del ejército, de
los partidos politicos, de la iglesia, de los sindicatos o de las grandes empresas privadas. Se
hace asi referencia a un estilo particular de asociacion e interaccidon entre individuos y
recursos, combinados para el logro de objetivos especificos, destacando atributos
estructurales abstractos (grado de especializacién, jerarquia, diferenciacion vy
secularizacion). Asi pues, la burocracia se identifica como un conjunto de personas
organizadas de manera jerarquica, que realizan un trabajo de naturaleza eminentemente
rutinaria, repetitiva y que por lo tanto sus pautas de trabajo estan fuertemente fijadas o
normalizadas, es decir, se identifica al aparato burocratico como una maquina. Este tipo
de estructuras burocratico-maquinales precisan de fuertes dosis de control interno y
externo que evite desviaciones o incumplimientos de lo que se entiende debe ser mera

ejecucidn en apego a la norma establecida.

En esta estructura se pretende una clara distincién entre clpula decisional y nucleo
de operaciones, por lo cual la maquina burocratica actuaria de manera ciega o indiferente
a través del procedimiento formalizado, para lograr el cumplimiento de los objetivos
fijados por la linea de mando, en el ambito de decision politica. Asi la formulacidn de las
estrategias quedaria claramente diferenciada de su aplicacidn. Esta distincion se basa en

dos supuestos clave:
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a).- Que el decisor o decisores dispongan de una completa informacién de lo

que sucede tanto dentro como fuera de la organizacion.

b).- Que la situacién o el entorno en el que se opera es lo suficientemente
estable como para que no sea necesaria una reformulacion de la decisién en el
momento de su implementacidn.
Esta combinacion o doble condicién, separacién lineal decisional de estructura
implementadora y entorno estable, nos muestran que la estructura burocratica asi
concebida resulta muy poco capaz de adaptarse al cambio y, por tanto, de adaptarse a los

nuevos compromisos que ha ido asumiendo el Estado moderno en los ultimos anos.

2.1.1. Los estudios de Woodrow Wilson

Por su parte Woodrow Wilson intenté delimitar el campo de estudio de la
administracion publica estableciendo una tajante distincién entre politica vy
administracion. Este autor afirma que el campo de la administracion es un campo de
negocios. La administracién se encuentra apartada del apresuramiento y la pugna propios
de la politica, en la mayor parte de sus aspectos se encuentra, incluso, al margen del
controvertible campo del estudio constitucional (Wilson, 1978, p. 10). La administracion
es una parte de la politica Unicamente en la manera en que el sistema de contabilidad
domeéstica forma parte de la vida de la sociedad; Unicamente como la maquinaria participa
en el producto manufacturado. Wilson describe un administrador publico neutro que se
dedica a las ciencias aplicadas, a la especializacion de sus habilidades, a los conocimientos
técnicos para la mejora del servicio publico. En pocas palabras con el planteamiento de la
dicotomia entre administracién y politica, Wilson sentaba las bases de lo que hoy

denominamos tecnocracia.

Asi, la administracién se encuentra fuera de la esfera propia de la cuestion politica.
Las cuestiones administrativas no son cuestiones politicas. Aln cuando sea la politica la
que fije las tareas para la administracién, ésta no debe dejar que maneje sus oficinas. Para
Wilson, el papel de la administraciéon es ejecutar las decisiones tomadas al nivel de la
decision politica, intentando hacer realidad los objetivos previamente fijados (Wilson, op.

cit. p. 16). Esta concepcion presupone que los objetivos estan clara y minuciosamente
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definidos, los recursos de todo tipo son suficientes, el entorno no es hostil y la disposicién
de los implementadores es buena, por tanto, el rendimiento a obtener de la actuacién

administrativa sera el éptimo.

2.1.2. Caracterizacion de la Administracion Publica Tradicional

Las dos teorias que hemos presentado fueron llevadas al extremo en su aplicacién

en el seno de los aparatos gubernamentales, provocando que la administracién publica

III

catalogada ahora como “tradicional” presente las caracteristicas siguientes:

a).- Apego a la norma: El trabajo esencial de los funcionarios consiste en

. . .z 23
conocer la Ley y enfocar sus acciones para la plena aplicacidn de ellas.

b).- Prioridad al procedimiento: En el aparato publico tradicional hay poca
conciencia de los fines ultimos de las tareas que se llevan a cabo. El establecimiento de
objetivos claros y pertinentes nunca fue una prioridad. El trabajo consiste en el

seguimiento de las etapas preestablecidas en los manuales de procedimientos.

c¢).- Racionalidad lineal: El administrador publico tradicional estd convencido
de tener -o de poder conseguir- toda la informacién necesaria para resolver los
problemas. El propdsito de la administracion publica tradicional es la adecuacidn de los

medios a los fines ya establecidos previamente.

d).- Sistema centralizado y vertical: En este contexto se parte de una
consideracion evidentemente negativa de la discrecionalidad, los empleados, aun en
niveles medios y altos, son siempre considerados como sospechosos y, por tanto, no
tienen un ambito de poder que les permite escoger entre diferentes alternativas de

accion y de no-accion.

e).- Enfoque positivo-normativo: La teoria de la administracidon publica se
preocupa por entender la realidad administrativa del aparato gubernamental y al
mismo tiempo fijar normas de comportamiento para su mejora; sin embargo,
concentra su andlisis al interior de la organizaciéon (estructura, manuales de
procedimientos, etc.) sin considerar otras posibles influencias (pensemos en las del

contexto).

23 s . , . . VT . .
Esta caracteristica nos explicaria, por ejemplo, el contenido juridico tradicional de muchas de las carreras
ofrecidas de Administracion Publica
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2.1.3. Alternativas de cambio para la administracion publica tradicional

Después de esta breve caracterizaciéon de la administraciéon publica a la que

III

llamaremos “tradicional”, podemos observar que el dilema de toda administracién publica

en la actualidad es situarse en una dindmica de cambio en diversas dimensiones frente a

IlI

las cuales la teoria de la administracién publica “tradicional” ofrece pocas respuestas. De

ahi la preocupacidn latente por disefiar y proponer esquemas substancialmente diferentes
al de la administracién publica tradicional; uno de ellos vendria a ser la propuesta de la
gestion publica que nos ofrece un cuadro diametralmente distinto al ofrecido por la teoria
tradicional de la administracion publica tradicional. Brevemente veamos algunas

diferencias entre ambas:**

a) El paso de una vision parcial o técnica a una vision integral. La
administracion publica tradicional ve en la norma la guia y razén de la accidn, sea ésta
juridica (burocracia) o técnica (tecnocracia). La visidn de la gestion publica seria
abarcar los tres niveles como caracteristicas de la modernizacién: buscar incrementar
los niveles de eficiencia en el manejo de recursos, de eficacia en logro de objetivos

estatales y de legitimidad en la accién.

b) Del estado omnipresente al estado modesto. La concepcidn tradicional de
la administracidn publica se consolida con un Estado dominante y unilateral. La gestidn
publica parte del supuesto de un Estado participativo que busca en el didlogo con la
sociedad su legitimidad, y que no pretende conducir todas las iniciativas sino sélo
algunas, impulsando a la sociedad a actuar por si misma y a adquirir su propia

dindmica para negociar acciones conjuntas y formas de actuacion.

c) De la legalidad a la legitimidad como fundamento de la accién. En la
concepcioén tradicional, la administracidn publica justifica su accion y alcances a partir
del rol que juridicamente se le asigna; sin dejar de lado este fundamento, en la gestion
publica se plantean los espacios de accién también en funcion del grado de aceptacion

o rechazo por parte de la sociedad.

d) De un sistema semiabierto a un sistema totalmente abierto. La visidn
clasica de la administracion publica es la de una maquinaria que recibe demandas, las

procesa en una caja negra y ofrece productos en forma de bienes y servicios (en esta

** Estas diferencias estan tomadas de Cabrero, E. (1995, pp. 111-125).
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vision el aparato es un ente que una vez que recibe las demandas se aisla del entorno
para procesarlas, con limites rigidos y bien definidos hacia fuera). La gestién publica se
pretende como un sistema totalmente abierto donde las demandas no sélo son
insumos, sino que el procesamiento de las mismas se hace junto con los elementos del
contexto (grupos sociales, otras instituciones, etc.). Las acciones, acuerdos y
negociaciones con la sociedad son en si un resultado o producto de la accién estatal.
Desde esta perspectiva, el aparato es un inductor o impulsor en la dinamica del
conjunto de subsistemas, en contraste con la vision anterior del aparato como un

sistema aislado y autosuficiente, alrededor del cual gira la sociedad.

e) De la rigidez a la flexibilidad organizacional. La administracion publica
tradicional ha estado configurada en estructuras tradicionales piramidales, con
infinidad de niveles jerarquicos, altamente formalizada, rigida y de tipo funcional. Las
condiciones del escenario actual impulsan a un cambio en las estructuras del aparato,
la estructura tradicional aparece como obsoleta y disfuncional. La nueva dindamica
genera tendencias a estructuras menos verticales, basadas en el equipo o proyecto
como eje articulador de la estructura; flexibles y con roles cambiantes que permitan la

movilidad ante nuevas demandas y procesos no previstos.

f) De un plan como requisito burocratico a un plan como instrumento de
accion. La tradicion dominante en la administracion publica ha sido la de rigidizar el
proceso de planeacion a tal punto de focalizarlo en el producto: un documento
llamado plan o programa. La tradicidn tecnocrética por ejemplo, concibe el plan como
un producto del experto que se impone al resto del aparato y a la sociedad. La
tradicion burocratica haria énfasis en la elaboracién del plan como el cumplimiento de
un requisito formal, independientemente del impacto, respaldo o involucramienté que
tengan los grupos sociales en el mismo. La gestion publica concibe la planeacion
basandose en el propio proceso de elaboracién del plan. Esto es centrando la atencidn
en la forma en que puede inducirse a la sociedad a participar en la elaboracion e
implementacion del plan. Este serd importante, pero solo en la medida en que
desencadene acuerdos, compromisos, negociaciones y discusiéon en torno a las

alternativas para la sociedad.

g) Del centralismo como método a la descentralizacién como dindamica para la
toma de decisiones. La administracidon publica tradicional al actuar con un aparato
vertical y como conocedora exclusiva de la norma juridica o técnica, no abre la

posibilidad de participacién en los procesos decisorios incluso en el seno del propio
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aparato. Esta tendencia ha derivado en una concentracién excesiva del poder,
convirtiendo la dindmica organizacional en una permanente bldsqueda de espacios de
poder, bloqueos de iniciativas, estrategias de retardos y concentracion de informacion
para, de esta forma ampliar los recursos de poder. En el nuevo escenario de la gestion
publica, el supuesto de base es la conviccidn de actuar junto con la sociedad civil, por
lo que el aparato deberd desplegar una amplia red de contactos con la misma asi como
sistemas de informacion y comunicacién permanentemente abiertos. Este esquema de
comportamiento es imposible bajo las normas centralistas tradicionales, por lo que la
descentralizacidn en todos los niveles es una condicion sin la cual no se podria generar

la dindmica deseada.

h) Del control punitivo y parcial a la autoevaluacién. El control en Ia
administracion publica tradicional no ha podido trascender el nivel de vigilancia de los
recursos, generando incapacidad para integrar y evaluar los verdaderos logros de una
iniciativa. Por esta via cada vez seran necesarios mdas y mas complejos sistemas de
control, sin que por ello sean mas eficaces. El enfoque de la gestion publica, al
internalizar un sistema de gestion descentralizado y abierto, induce a la creacién de
sistemas de evaluacion integral en los que, ademas de la supervision en el manejo de
los recursos, se hace énfasis en la evaluacion del logro de los objetivos trazados. Asi,
las unidades del aparato tienden a la autoevaluacidn, y el impacto de la accion estatal
es el punto medular. Otra variante de gran importancia es la participacién permanente

de la sociedad civil en el proceso de evaluacion

i) De un sistema administrativo a un sistema de cogestidn. La administracion
publica tradicional utiliza para su gestion el enfoque de que las estructuras formales,
los manuales de organizacion y procedimientos, y los reglamentos son la esencia del
quehacer administrativo, concibiendo la funcién administrativa de manera muy
esquematica a partir de etapas o fases de un proceso. En el enfoque de la gestién
publica el proceso administrativo no se visualiza como secuenciado y por etapas sino
simultaneo y complejo, articulado no unilateralmente por un agente conductor de la
accion, sino por un acuerdo o funcidon resultante de varios agentes. Esta caracteristica
lo aproxima al modelo de la cogestidn, el cual se distingue por una participaciéon
directa de un conjunto de agentes en la definicion de acciones, ejecucién de las

mismas, y evaluacién de sus resultados.

j) Del compromiso a la negociacidn y acuerdo como tacticas para la accién. En

la administracién publica tradicional las tacticas de accidén se basan en establecer una
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. . . 25 .
red de relaciones a partir de compromisos y pagos colaterales™ en funcién de los
apoyos politicos. La gestion publica adopta tacticas en las que la negociacion y el
acuerdo con los grupos, agentes, e instituciones, son la base de la accion. La

distribucion de recursos es entonces una resultante de este tipo de procesos.

Entonces a partir de esta caracterizacién el perfil de los administradores publicos
dentro de la administracién publica “tradicional”, sea con una vocacién burocrdtica o
tecnocratica, se caracteriza por un apego a la norma (juridica o técnica), centralizacién de

I "

su espacio de decisidn, busqueda de pertenencia al “grupo” que politicamente le dé

fuerza al interior del aparato:

En un sentido distinto, el llamado gerente publico orienta su comportamiento hacia

espacios de decision abiertos a la intervencién de otros miembros, donde la funcién

primordial no sélo es el cumplimiento de los programas previstos, sino que se amplia a

una permanente funcion de didlogo y comunicacién con otras unidades del aparato.

Una interlocucion permanente con los grupos sociales habla de un perfil que orienta su

funcidn al entorno, mas que al interior del propio aparato (Cabrero, 1995).

Estamos hablando pues de un servidor publico que se orienta a los resultados, a las
habilidades de gestidn, a los planes corporativos y a la realizaciédn de acuerdos. El factor
mas importante es el liderazgo, la habilidad de proteger y promover a los emprendedores,
a los tomadores de riesgo dentro de la organizacidn ya que los cambios profundos son

riesgosos y se pueden lograr por la continuidad y el compromiso a largo plazo del lider.

2.1 .3.1. El paradigma posburocratico

III

Frente a estas diferenciaciones entre la administracion publica “tradicional” y la
gestidon publica como alternativa de cambio para la primera, observamos tendencias y
enfoques, que a la luz de las crecientes exigencias de la sociedad cada vez mas
demandante (esta seria una de las causas, pero definitivamente no la Unica ni la mas

importante) van tomando forma, tal res el caso del paradigma posburocrdtico. Este

25 o . o . . .
“...Los pagos colaterales sirven para formar las coaliciones organizativas, los pagos colaterales se realizan

en muy diversas maneras: en dinero, en consideracién personal, en autoridad, etc. Los pagos colaterales,
lejos de ser la distribucidn incidental de unas ganancias fijas y transferibles, son una forma de compromiso
politico...”. Para mas informacién sobre el tema ver: Cyert R. M. y James March (1965).
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modelo, considerado como uno de los enfoques de la gestidon publica y basado en el
estudio de un caso particular en el estado de Minesota, apoyado por el Programa de
Innovaciones en el Gobierno Estatal y Local de la Fundacién Ford y de la Universidad de
Harvard, es disefiado por Michael Barzelay quien intenta generalizar una propuesta

posburocrdtica como modelo a seguir en el futuro (Barzelay, 1992).

Al documentar la experiencia exitosa del programa STEP (Striving Toward
Excelence in Performance) en el estado de Minesota en la década de los ochenta, Barzelay
estudia la incorporacion de mecanismos de mercado y de competencia para resolver
graves problemas de desperdicio y lentitud en la actuacién de diversas agencias estatales,
basicamente derivados del erréneo control y decisién en las estructuras del staff del
gobierno (Barzelay y Armajani, 1990). A través de ejemplos “tipicos”, como el de maquinas
gue fueron solicitadas y que llegan cuando ya no son necesarias o cuando son obsoletas, o
que habiendo pedido una especificacién, por razén de costos, se comprd otra que no
servia, Barzelay introduce la necesidad de una transformacién de la forma en que la
burocracia actua. El paradigma burocratico ensefia, segun Barzelay, que la eficiencia de la
accién se debe a la delegacién especifica de autoridad y a la ejecucién de procedimientos
y reglas de una manera uniforme (Barzelay, op. cit., p. 5). El ejercicio del presupuesto estd
basado en la idea del gasto y el ahorro, no en términos del objetivo y de la manera mas
eficiente de alcanzarlo. De esta manera, Barzelay diagnostica un agotamiento de dicho
paradigma ante la complejidad de los contextos de accién de cualquier gobierno

moderno.

Las prescripciones que Barzelay propone como distintivas de un modelo de
operacion posburocratico a uno burocratico son las siguientes(/bidem, pp. 8-9):
1) Las agencias burocraticas se enfocan hacia sus propias necesidades y

perspectivas. Una agencia posburocratica, hacia las necesidades y perspectivas del

cliente.

2) Una agencia burocratica se define a si misma tanto por el monto de recursos que
controla como por las tareas que desempefia. Una agencia posburocratica u

“orientada al cliente”, se define por los resultados que alcanza para sus clientes.
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3) Una agencia burocratica controla los costos. Una agencia “orientada al cliente”

crea valor neto sobre aquéllos.

4) Una agencia burocratica depende de la rutina. Una agencia posburocratica

modifica las operaciones en respuesta a las cambiantes demandas de sus clientes.

5) Una agencia burocratica lucha por su feudo. Una agencia enfocada al cliente

compite por negocios.

6) Una agencia burocratica insiste en seguir procedimientos estandarizados. Una
agencia “orientada al cliente” innova constantemente sus sistemas de operacidn

para servir a un propdsito.

7) Una agencia burocratica anuncia politicas y planes. Una agencia posburocratica
instrumenta una comunicacién de doble via con sus clientes para revisar y definir su

operacion estratégica.

8) Una agencia burocrética separa el trabajo de pensar y el de hacer. Una agencia
posburocratica impulsa a sus empleados a realizar ellos mismos las mejoras y
ajustes necesarios para incrementar el servicio y el valor otorgado a los clientes.
Considerando lo anterior tenemos entonces que los valores de las agencias
publicas deberan dirigirse hacia nuevas categorias como lo son los clientes, la calidad, el
valor (creado y agregado), el servicio, loa incentivos, la innovacidn, la flexibilidad e el
impulso a la discrecionalidad de los empleados (Barzelay, 1994). Segun Barzelay, a la luz
del ambiguo concepto de “interés publico”, la generalidad de las acciones de la burocracia
dificilmente alcanzan a observar las necesidades reales que supuestamente deben
resolver, y, en vista de la demanda cada vez mas clara de accién eficaz de las
administraciones publicas, este enfoque no puede continuar. Asi pues, el paradigma

posburocrdtico sugiere el cambio de variados y complejos valores (Barzelay, 1992, p.118):

a) Del interés publico al del valor de resultado de los clientes.

b) De una visidn eficientista a una que imponga la calidad y el valor de resultado

como criterio.
c) De la administracién de cosas a la produccién de servicios.

d) Del control de los recursos y los gastos, a la de impulsar, ganar y obtener la

confianza del publico sobre el manejo de los recursos a través del compromiso.
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e) De la especificacién de funciones, autoridad y estructura, a la identificacion de

mision, servicios, clientes y resultados.

f) De justificar costos a entregar valor.

g) De obligar por responsabilidad a construir responsabilidad.

h) De seguir reglas y procedimientos a comprender y aplicar normas, identificar y

resolver problemas y mejorar continuamente procedimientos.

i) De operar sistemas administrativos, a realizar una separacién de los servicios del

control, construir apoyo a las normas, expandir las elecciones de los clientes,

impulsar la accién colectiva, proveer incentivos, medir y analizar resultados y

enriquecer la retroalimentacion.

De acuerdo con la caracterizaciéon posburocratica de Barzelay ambos paradigmas

(burocratico y posburocratico) se podrian comparar en los siguientes términos:

Cuadro 9. COMPARATIVA DE LOS PARADIGMAS DE BARZELAY

PARADIGMA BUROCRATICO

Las agencias se enfocan a sus propias necesidades y
perspectivas

Sé autodefine por el monto de recursos que
controla como por las tareas que desempeiia
Controla los costos

Depende de la rutina

Lucha por su feudo
Insiste en seguir procedimientos estandarizados

Anuncia politicas y planes

Separa el trabajo de pensar y el de hacer

PARADIGMA POSBUROCRATICO

Se enfocan a las necesidades y perspectivas del
cliente

Se define por los resultados que alcanza para sus
clientes

Crea valor neto sobre los costos

Modifica las operaciones de acuerdo con las
cambiantes demandas de sus clientes

Compite por negocios

Innova constantemente sus sistemas de operacién
para servir a un propoésito

Instrumenta comunicacion de doble via con sus
clientes para revisar y definir su operacidn
estratégica

Impulsa a sus empleados a realizar las mejoras vy
ajustes necesarios para incrementar el servicio y el
valor otorgado a los clientes

CAMBIO DE VALORES

Interés publico

Vision eficientista
Administracion de cosas
Control de los recursos

Especificacion de funciones, autoridad y estructura
Justificar costos

Obligar por responsabilidad
Seguir reglas y procedimientos

Valor de los clientes al resultado

Visidn de calidad y resultados al cliente

Produccién de servicios

Ganar y obtener confianza del publico sobre el
manejo de recursos a través del compromiso
Identificacion de misidn, clientes y
resultados

Entregar valor

Construir responsabilidad

Comprender y aplicar normas; identificar y resolver

servicios,
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Operar sistemas administrativos

problemas; continuamente mejorar procedimientos
Separar servicios de control; construir apoyo a las
normas; expandir las elecciones de los clientes ,
impulsar la accién colectiva; proveer incentivos,

medir y

analizar
retroalimentacion.

resultados; enriquecer la

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Barzelay (1992)

Finalmente una caracterizaciéon de la gestién publica y del paradigma posburocratico

podria quedar de la manera siguiente:

Cuadro 10. CARACTERIZACION DE LA GESTION PUBLICA Y DEL PARADIGMA POSBUROCRATICO

Variable
1. Objetivo fundamental

2. Concepcidn del Estado
3. Base de la legitimidad de la
Administracién Publica

4. Naturaleza y dinamica del
aparato publico

5. Estructura organizacional

6. Sistema de evaluacion

7. Percepcion del contexto

8. Enfoque estratégico

Gestion publica
Busqueda de eficiencia, eficacia y
legitimidad
Modesto, participativo, sensible a
las demandas del publico
Vinculaciéon Estado-sociedad

Recibe y promueve demandas,
promueve soluciones en el seno
de la sociedad, ofrece recursos y

vias de solucion, y
excepcionalmente bienes y
servicios.

Horizontal

Flexible

Roles cambiantes

Por proyectos, equipos, matricial
-Evaluacién del impacto
-Evaluacidn del desempefio
Turbulento (demandas
cambiantes, conglomerado social
en proceso de transformacion)
-Hacia la armonizacién y logro de
inquietudes sociales ante un
contexto cambiante, en un
escenario de recursos limitados
-Aparato estatal que confluye con
un contexto institucional en torno

Paradigma posburocratico
Eficacia y legitimidad

Productor de resultados de valor
para el cliente

Busqueda de calidad y valor en el
servicio

Dirigido por los  clientes
(customer-driven) y orientado al
servicio (service-oriented).

Flexible

Roles cambiantes

Definida por la misidn, servicios,
clientes y resultados

Evaluacion de resultados

Competitivo
Informado y demandante

Aparato estatal que confluye con
un contexto institucional en torno
a la sociedad
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a la sociedad
9. Herramientas técnicas -Negociacién con grupos Yy Cambio de valores
agentes de la sociedad Impulso a la accidn colectiva
Distribucion de recursos, a partir
de procesos de negociacién

Fuente: Barzelay 1992.

2.1.4. Criticas a la critica del modelo de organizacién burocratico

Sobre este punto es importante considerar que como lo demostré en sus estudios
el socidlogo alemdn Max Weber, la burocracia es mucho mas que el ordenamiento de las
tareas que se da en las organizaciones en busca de la eficiencia, en virtud de que es,
ademas, una propuesta de organizacién en la que se da también un ordenamiento de las
relaciones sociales, ya que la forma de actuar y pensar contenidas en la propuesta de la
burocracia no se refieren solamente al ambito organizacional, sino que trasciende a toda
la vida social. Weber observd, por ejemplo, el paralelismo que existia entre la
mecanizacion de la industria y la proliferacién que se estaba dando en las formas
burocraticas de la organizacion, haciendo notar “...que la burocracia rutiniza los procesos
de administracion exactamente como la mecanizacién rutinaria de la produccion”
(Morgan, 1996, p. 14), pero, ademas, definié que la administracién burocratica es “...una
forma de organizacidén que realza la precision, la velocidad, la claridad, la regularidad, la
exactitud y la eficiencia conseguida a través de la creacion de la division prefijada de las
tareas, de la supervision jerarquica y de detalladas reglas y regulaciones”(Morgan, 1996,

p.18).

Por tanto, la administracidon burocratica conlleva a una superioridad técnica que
depende de una divisidn y especializacién, asi como de su orientaciéon por medio de reglas

o"

impersonales del trabajo, lo cual otorga “...precisién, continuidad, disciplina, rigor y
confianza, por tanto, calculabilidad para el soberano y los interesados; intensidad y
extensidon en el servicio; aplicabilidad formalmente universal a toda suerte de tareas; y
susceptibilidad técnica de perfeccién para alcanzar el éptimo en sus resultados” (Weber,
1974, p. 178). Asi, éste modelo de organizacion se basa en supuestos racionales y se

estructura de tal manera que se pueda cumplir una funcién previamente establecida para
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cada componente suyo, los cuales cuentan con una funcién plenamente determinada que
cumplir, buscando una estructura de control mediante el establecimiento de la autoridad
legal-racional como fundamento de orden en las organizaciones, concretado por la

aceptacion de todos los miembros mediante su compromiso y obediencia.

La organizacion burocratica como forma peculiar de administracién, de acuerdo con
Weber, es el desarrollo mas importante de la sociedad moderna industrial, susceptible de
desarrollarse solamente en el estado moderno y las instituciones de lo que el mismo llaméd
capitalismo racional, el cual es definido en los seis puntos que Scott (1991) planted al
comparar los sistemas racionales y los sistemas patrimoniales, estos son: la especializacion
de tareas, la jerarquia en la autoridad, el sistema de reglas, la impersonalidad, las
calificaciones técnicas para la eleccién y compensaciéon de los administradores, y la
posibilidad para los administradores de hacer carrera en la organizacién. Por lo tanto, en
este modelo se hace asi referencia a un estilo particular de asociacién e interaccién entre
individuos y recursos, combinados para el logro de objetivos especificos, destacando
atributos estructurales abstractos como el grado de especializacidn, jerarquia, diferenciacién
y secularizacidn. Pero esta interaccion de individuos y recursos dentro de la burocracia como
modelo de organizacion no es un modelo unico y acabado®®, sino gue ha retomado
diferentes configuraciones como las propuestas por Derek Pugh, et. al. (1969), quienes a
partir del establecimiento de las cuatro variables estructurales que determinan las
estructuras organizacionales: a) el grado de estructuracion de las actividades,
especializacién de las tareas, estandarizacién de los roles y formalizacion por escrito de las
comunicaciones y procedimientos; b) el nivel de concentracion de la autoridad; c) el
control ejercido, por la linea del flujo de trabajo o por procedimientos impersonalesy d) el
tamafo de los componentes de apoyo; numero de actividades auxiliares no relacionadas
directamente con el proceso productivo; sefialaron que son varios los factores que

determinan la configuracién organizacional y no uno solo como se habia venido

26 . .y . . . .

Alvin Gouldner (1964) propone, como una conclusion producto de sus investigaciones realizadas, el hecho
de que no hay una burocracia sino grados de burocratizacién, lo que mds tarde muchos estudiosos sobre el
tema dieron por llamar las dimensiones de la burocracia.
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pensand027. Esto significaba que “la burocracia no era unitaria y que las organizaciones
podian ser burocraticas en muchas formas (...) lo que, ademds, demuestra que la

estructura organizacional es un fendmeno multidimensional” (Fernandez, 1991, p. 299).

Continuando con esta idea, podemos retomar también los planteamientos de H.
Mintzberg (1988) quién establece que las organizaciones cuentan al menos con cinco
componentes: el nucleo de operaciones, el dpice estratégico, la linea media, la
tecnoestructura, y el staff de apoyo, asi como del interjuego de flujos que de ellos se
derivan, factor que en ultima instancia también determina la existencia de la burocracia
en las organizaciones, ya que como Michel Crozier (1974) mostré la normalizacién y los
sistemas formales de autoridad afectan a, y son a su vez afectados por las relaciones de
poder extraoficiales. En este sentido es conveniente reconocer que los procesos por
transformar las burocracias existentes en los aparatos publicos se apoyan en herramientas
“novedosas” de cambio en las organizaciones (v.g. la TQM y BPR) que si bien ofrecen
novedades conceptuales o técnico-gerenciales que puedan ofrecer racionalidad a un
proceso productivo y proponer a su vez una manera de gerenciar caracterizada por la
interaccion global de varios recursos: humanos, materiales, financieros, tecnoldgicos, etc.
gue intervienen en los procesos internos con miras a atender las necesidades de los

clientes; es cierto que sélo miran un angulo solamente del problema.

Tomemos el caso de la Re-ingenieria de Procesos, el cual no es el Unico enfoque de
cambio novedoso (basado en el prefijo Re) del que actualmente se disponga, ya que se
cuenta con otros como la Re-invencion y la Re-estructuracion, tan sdlo por mencionar
algunos. Estos enfoques de cambio que pueden ser aplicados a las organizaciones,

visualizados bajo la perspectiva de un sistema se aprecian en la siguiente figura, la cual

“En este sentido, considerando las correlaciones existentes entre los factores determinantes en la
estructuracién de las organizaciones, el Grupo Aston, establecid en un esquema tridimensional doce
posibles tipos de burocracia. En este esquema tridimensional encontramos configuraciones como “la
burocracia total caracterizada por una estructuracion y centralizacién altas y un control impersonal. En el
otro extremo se localiza una forma denominada burocracia del preflujo del trabajo (pre-workflow
bureaucracy), la cual conjunta las caracteristas opuestas a la anterior. En un espacio intermedio se
encuentran algunas otras modalidades, que representan de hecho aquellas que aparecen con mayor
frecuencia (...) la burocracia del flujo de trabajo, la de personal y Ila implicitamente
estructurada”.(Montafio, op. cit., p. 72)
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muestra cémo un modelo de cambio para las organizaciones publicas debe contar con una
amplia variedad de enfoques o “re-esfuerzos” de cambio organizacional a fin de trastocar

a las multiples dimensiones que la conforman.

Cuadro 11. RE-INGENIERIA DE PROCESOS

Re-inventando

i N

Recompensas Toma de
decisiones
Re- atrayendo la Nucleo de la
Re-Pensando ————% Infarmacidn Capital Humano participacion del u organizacion
ciudadano
Procesos Estructur
\

Re-Ingeneriando | Re-Estructurando Re-dimensionando | Re-adiestrando

Fuente: Kim (1994)
De acuerdo con este esquema es claro que para soportar los cambios 1ugiauus cun

la Reingenieria de procesos es necesario desarrollar nuevos elementos en la estructura
organizacional, en virtud de que no todas las variables pueden ser abarcadas por la
Reingenieria Procesos o alguna otra herramienta actual, las cuales se orientan
principalmente a readecuar los flujos de los procesos productivos, pero deja descubiertas

otras areas y niveles de las organizaciones.

Esto nos lleva entonces a retomar el planteamiento de Perrow (1991) en el sentido
de que los problemas de las organizaciones se refieren mas bien a que no se han
burocratizado eficientemente. Es decir, que los supuestos de la burocracia asi como sus
beneficios estdn presentes en las propuestas desarrolladas de cambio y modernizacién
(pensemos nuevamente en el caso de la Reingenieria de procesos) donde su pretendida
critica hacia el modelo burocratico se ha centrado solamente en los males que en terreno
comun se los atribuimos a la burocracia (tardanzas, desperdicio de recursos, centralizacién
de actividades y decisiones, controles excesivos, etc.) pero lo que ha faltado es dilucidar

que estos males no son un problema central en el modelo, el cual si hay que criticarlo y
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superar lo debemos localizar en los supuestos tales como racionalidad, impersonalidad,
vision mecdnica de la organizacidon, negacién de otras racionalidades; las cuales
conforman el paradigma de la organizacién burocratica y no buscarlo en males que si hay
que atribuirselos a alguien es a una deficiente administracién que de corregirla, como es
el caso de los benéficos que ofrece la Reingenieria de procesos, no estd trastocando los

pilares fundamentales en los que se basa el modelo burocratico.

Esto nos viene a demostrar entonces que los esfuerzos por cambiar Ia
configuracion de las organizaciones interviniendo en una o en todas las variables
principales de las organizaciones, nos llevan al paso de uno a otro modelo de
burocratizacién, en donde lo que varia es la relacién establecida entre las variables
determinadas, pero no los elementos que a fin de cuentas determinan la burocratizacion
de una organizacién; tales como el tipo de racionalidad en la cual se basa este modelo de
organizacién, la cual se encuentra sustentada basicamente en principios instrumentales,
es decir, de aquella racionalidad teleolégica que une saber y racionalidad, ligada
inevitablemente a la cuestidn de la cadena medios-fines. Esto es, a fin de cuentas, lo que
se tendria que superar, si es que realmente se piensa en trascender el paradigma de
organizacién burocratica, abriéndonos a la posibilidad de plantearnos otro tipo de
racionalidades como la comunicativa, la estratégica, la normativa o la dramaturgia y no
caer en la “trampa” de pensar que con la instrumentacién de alguna herramienta para
eficientar el desempefio de las organizaciones, estemos superando dicho paradigma,
siendo que en la practica estemos mas bien apuntalando a esa “jaula de hierro” que
Weber veia como el proceso inevitable de las sociedades modernas, la cual se sustenta
precisamente en aquel proceso racionalizador instrumental, donde el hombre va
generando estructuras de actuacidn cada vez mas eficientes a costa de una impostergable

reduccion de la capacidad discrecional y por lo tanto valorativa (Arellano, 1992).

Es en este punto donde creemos que se ubica realmente la problematica de actuar
bajo un modelo de organizacidon burocratica, la cual es mucho mas que un problema
meramente instrumental, consideracién que es comun encontrar cuando nos referimos a

este concepto, como es el caso de los impulsores de la reingenieria de procesos quienes la
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han considerado como una “enfermedad” o como un defecto de funcionamiento de las
organizaciones. Pero el problema mas bien es un problema politico y de poder, dentro de
los cuales se enmarca entonces si el problema de la eficiencia y no en el sentido inverso
en el que el problema de la burocracia ha sido retomado, esto es que “el concepto de
burocracia, en la Teoria de la organizacion ha perdido toda connotacidon explicita de
dominio para constituirse simplemente como una forma estructural relacionada con la
eficiencia productiva (...) mientras que la racionalidad, por su parte, ha sido confinada a la

formalidad de los procesos”(Montafio, op. cit., p. 77).

Por lo tanto, si se ha de analizar el funcionamiento del modelo de organizacion
burocratica, esto tiene que hacerse a dos niveles: a un nivel instrumental, el cual se refiere
al sistema especifico de organizacidn y gestidon (el enfoque administrativo del problema) y
qgue por ende nos remite a los problemas de eficiencia-ineficiencia y funcionalidad-
disfuncionalidad. El otro nivel de andlisis de la burocracia se refiere al nivel politico, en el
qgue el concepto de burocracia alude también a una categoria social, es decir, a un
conjunto de personas o cuadro administrativo jerarquicamente organizado. Este nivel nos
remite entonces al tema de las relaciones de dominacién y a la preocupacion por la

“dominacion por la burocracia”, o su usurpacion del poder (Barenstein, 1982).

Pero el problema hasta ahora que observamos en las criticas a la burocracia,
impulsoras a su vez de muchas propuestas de cambio en las organizaciones publicas, es
gue sdlo se ubica en un plano meramente instrumental; en donde de lo que hablamos es
de una reorganizacion, ya que si bien contiene una propuesta de redisefio radical de los
procesos de trabajo, el resultado se refleja en una reorganizacién de las empresas, en una
reorganizacion de sus estructuras, de sus niveles etc. pero sin profundizar en propuestas

encaminadas realmente a superar los fundamentos del modelo burocratico.

2.1.5. Criticas al paradigma posburocrdtico

Una de las principales criticas que ha recibido el paradigma posburocrdtico gira en
torno a las generalizaciones que establece, sin considerar las condiciones especificas,

donde los diversos factores se combinan en forma Unica. Segin Overman y Boyd (1994, p.
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79) el peso de determinados elementos, desde suerte y azar hasta liderazgo, convierte los
sucesos en experiencias a considerar, pero no en modelos para repetir
indiscriminadamente, y mds aun, “este tipo de prdacticas que obtienen conclusiones de
sentido comun, no es una teoria que se pueda probar”. Para otros autores, el paradigma
posburocratico no lleva a hacer descubrimientos sino a reinventar teorias. Asi, a través del
concepto “gobierno orientado al mercado”, se retoma el “uso de los incentivos de
mercado para obtener resultados publicos”, considerado ya desde la década de los
cincuenta por diversos autores. Segun Overman y Boyd (/bidem) “estas investigaciones
obtienen sus principios posburocraticos de partida, saben qué buscan aun antes de llegar

ahi, y entonces velozmente descubren la validez de sus ideas”.

Por su parte, los tedricos de la organizacién consideran que este paradigma no es
sino una interpretacion mas exacta de Weber. Este socidlogo aleman planted que la
burocracia es una forma técnica-ideal de dominacién donde la obediencia tiene la
probabilidad de encontrarse en la medida en que el aparato administrativo entienda que
las 6rdenes provienen de una instancia impersonal y legal. Gracias a esta impersonalidad-
legal, la burocracia puede entonces decidir neutralmente, desde la perspectiva imparcial
de la racionalidad técnica. Este tipo ideal segin Clegg (1990) se desea superar con otro, o
tal vez con ninguno, en la literatura actual; en la medida en que se acepte que uniformar
la realidad hace imposible cualquier decisidon racional unitaria, entonces la comprensién
de las multiples racionalidades e irracionalidades se harda necesaria. Esto estd lejos de
suceder en la propuesta “posburocratica” de Barzelay, donde lo mds que se propone es
elevar el grado de racionalidad unitaria impersonal. Ir de aquella legalidad planteada por
Weber hacia una racionalidad todavia mas impersonal: la del mercado y su ldgica. Para
Abrahamsson (1977) en vez de tener una posburocracia tenemos en realidad una
ultraburocracia racional, por la logica impersonal de la competencia y la agregacién de

preferencias en el libre mercado.
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2.2. La organizacion y estructuracion de la aspiracion y la meta:
teorias y metaforas de la organizacion.”

El estudio de las organizaciones y sus componentes esenciales, es un campo de
conocimiento que ha venido cobrando especial relevancia y se ha convertido en una de las
preocupaciones fundamentales de muchos investigadores de diversas disciplinas. Hoy por
hoy, el hombre en tanto individuo se encuentra “atrapado” en una sociedad y un mundo
gue es conformado por organizaciones, mismas que han penetrado incluso las esferas de
lo pequefio, independiente, personal, comunitario, religioso o ético. Esto implica que
nuestro nacimiento, crecimiento y muerte se registren dentro de contextos
organizacionales. Dada la enorme importancia que las organizaciones han venido a
constituir dentro del desarrollo social, actualmente es posible afirmar que las
organizaciones son el mecanismo matriz que dirige la evolucidn social contemporanea. De
ahi entonces la gran inquietud que se ha generado en torno a los intentos por explicar y
teorizar acerca de las relaciones establecidas por los individuos con las organizaciones y la
sociedad?® en el intento por explicar el fenédmeno de lo organizado para ordenarle e
imprimirle alguna légica que permita abrevar de este rico campo de estudio y aportar
elementos explicativos acerca de las ldgicas internas que le subyacen, de su
desenvolvimiento en contextos cambiantes y de los procesos de desarrollo, adaptacion y
transformacion. El fin dltimo de estas busquedas esta en dotar de un orden a un mundo

complejo y cambiante.

*Este apartado aparecié publicado por primera vez en el libro Reformando al Gobierno: una vision
organizacional del cambio gubernamental (Arellano, Cabrero, Castillo, 2003)

% Esta preocupacion por resolver la relacidén individuo-sociedad se incluye dentro de la tradicidn
sociopolitica que rebasando el campo de los estudios organizacionales, se ha desenvuelto en la gran
tradicion del pensamiento filosdfico, histérico y socioevolutivo moderno al que han pertenecido grandes
figuras como Kant, Hegel, Marx, Durkheim, Weber y Freud, donde la relacién individuo-sociedad se ha visto
desde dos perspectivas antagoénicas. Por un lado, se considera que el individuo sélo puede realizarse
integrandose en sociedad con otros individuos pero, por el otro, se considera que toda la historia pasada y
presente confirma que esa socializacién del individuo sdélo se consigue, de hecho, al precio de una represion
siempre creciente. Esta contradiccidn significard ultimamente para los estudios de la organizacion, el
desarrollo de dos enfoques que abordan este mismo problema a partir de la integracién del hombre en
organizaciones; dichos enfoques serdn los de corte tradicional o dominantes y los criticos.
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Dada esta importancia que el fenédmeno de la organizacién cobra en las sociedades
modernas, en las cuales como ha dicho Etzioni (1979: 1) “se ha dado un alto valor moral a
la racionalidad, la efectividad y la eficiencia”, surge la necesidad de desarrollar un campo
de estudios que se ocupe justamente de este amplio y novedoso fendmeno emergentes,
gue permita disefar organizaciones cada vez mas eficientes y racionales. Asi, la Teoria de
la Organizacion (TO) como espacio tedrico y de discusidon en el analisis y estudio de las
organizaciones “se ha incorporado recientemente a diversos cuerpos tedricos dada su
posibilidad para alcanzar un mayor nivel de especificidad en campos considerados macros,
tales como la economia y la sociologia, o bien en espacios caracterizados por su amplitud,
dinamismo e importancia social, tales como la administracién publica, la educacién o la

comunicacion” (Ibarra y Montano, 1992: 49).

Por tanto la TO se ha venido constituyendo como un enfoque multidisciplinario
cuyo desarrollo”se ha enriquecido por el debate entre explicaciones alternativas que se
han dado desde la perspectiva de diferentes disciplinas como la ingenieria, le economia, la
biologia, la administracidn, la sociologia y la psicologia social entre otros” (Solis, 1993: 32).
A este respecto cabe sefialar que si bien el uso de conocimientos e instrumentos
multidisciplinarios ha permitido ofrecer marcos conceptuales e instrumentos para el
analisis y el disefio de organizaciones, es cierto también que cada disciplina al involucrar
su visién particular del mundo ha propiciado que el estudio y comprensién de las
organizaciones desde una perspectiva generalizante, como se intenté al principio, se haya
ido perdiendo conforme el fendmeno bajo estudio se ha visto subdividido en su totalidad
en disciplinas, dimensiones, variables, que privilegian alguna de las “partes” que

conforman el fendmeno organizacional.

Entonces, aunque si bien “la TO ofrece marcos conceptuales e instrumentos para el
analisis y el disefio de las nuevas organizaciones basados en conocimientos con enfoques
multidisciplinarios, donde cada disciplina tiene una visidon del mundo” (Ortega, 1993: 9), es
tarea importante la clasificacion de las perspectivas organizacionales que coherentemente
estructuradas se hayan encaminado a distinguir los atributos de la organizacién como

objeto de estudio. Sin embargo, a pesar de los intentos realizados, a la TO le es dificil aun
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contar con una clasificacion y ordenamiento de todas las perspectivas que la integran, que
esté a la altura de un fendmeno tan complejo, variado y multifacético como el que han

venido a constituir las organizaciones.

Estando asi las cosas, el objetivo de este capitulo es eminentemente descriptivo,
presentando una panoramica de la TO a fin de avanzar en el camino de considerarla como
una alternativa novedosa para la comprensién e intervenciéon de las organizaciones
gubernamentales. Hoy que los fendmenos politicos, econdmicos y sociales dificilmente
pueden ser explicados sin comprender el papel que las organizaciones juegan en tales
espacios, incorporar a la variable organizacional como un elemento estratégico de
explicacion de la accién humana, posibilita la utilizaciéon de la TO como herramienta
analitica con elementos mucho mas finos para el andlisis de las organizaciones que
integran el aparato publico no ya como ente monolitico sino como una red de

organizaciones que requieren un analisis en cuanto a su funcién como gobierno.

Asi, con esta intencionalidad, realizaremos la exposicién de algunas propuestas
gue han sido desarrolladas con el fin de mapear y clasificar el amplio campo de estudios y
orientaciones desarrolladas en el estudio de las organizaciones a fin de ubicar a las
diferentes escuelas que lo integran y poder integrar un marco mas fino para el analisis
organizacional. Para ello partiremos en un primer momento de un breve desarrollo
histérico de la TO presentando las diferentes escuelas que han ido surgiendo a lo largo de
su historia —que, aunque reciente, no por ello es menos compleja en casi un siglo de
pensamiento organizacional- que nos permitan estar en posibilidad de discutir los criterios

de andlisis para integrar en un esquema o mapa las diferentes escuelas de la TO.

2.2.1. Teoria de la Organizacion. Definicion y aproximaciones historicas

La TO es una ciencia (en construccién) que tiene como fin obtener una explicacion
comprensiva de la organizacion como objeto de estudio, pero aclaremos que este interés
por las organizaciones se da en tanto organizaciones modernas. Asi, referirse a la
existencia en una TO es referirse al conjunto de orientaciones tedricas que se han venido

desarrollando a partir de la propuesta taylorista de la organizacién cientifica del trabajo
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hasta las explicaciones mas recientes del fendmeno organizacional que,
independientemente de su enfoque y nivel de analisis asumido, se constituyen como

tentativas de explicacién de alguno de sus aspectos relevantes (Ibarra, 1991: 50).

La TO comienza a existir como un amplio espectro en el que a raiz de sus fuentes
socioldgicas® incorporé temas gigantescos tales como el orden, el progreso, el Estado, el
derecho, la dominacién, la religién y las organizaciones, sustentados en gran medida en
los trabajos de Max Weber, quien realiz6 un examen comparativo entre un numero
importante de civilizaciones. Desde entonces las organizaciones han sido pensadas en
términos de Weber, es decir, de tipificacion burocratizada, de estructuras mecdnicas de
control, de su ereccion sobre una base completamente racional de trabajo dividido y de
especialistas. Asi, la construccidn y adaptacién de las organizaciones modernas ha estado
marcada por el incremento constante de la especializacién, de la jerarquizacion y la
estratificacién, de la formalizacién, la estandarizacion y la centralizacién en la accién
organizacional. Asimismo, bajo estos supuestos el trabajo dentro de ellas se ha
desarrollado, basado en la intensidad, la mecanizacion y la divisidn del trabajo. Ademas, la
constante ha sido la aplicacién de métodos empiricos para su estudio, disefio, habilitacion

y realizacion.

Para este efecto, lo que nos proponemos presentar es cdmo se ha ido
construyendo el cuerpo de lo que conocemos como TO, preocupada por convencer,
explicar e incidir en los procesos organizaciones que, construidos como motor cotidiano
de la vida social, otorgan vialidad o no a los proyectos especificos avanzados por distintos
grupos y sectores de la sociedad. Para ello presentaremos primero como se origina y
dénde se desarrollan los primeros planteamientos, para después presentar sus principales
orientaciones. Para realizar una reconstruccion del cuerpo tedrico que integra a la TO, la
pregunta obligada es: iqué se debe rastrear? La presentacion de las escuelas que a

nuestro juicio integran el cuerpo mas representativo de la TO, se lleva a cabo mediante la

29 . o . . o . ,

Sus fuentes socioldgicas las podemos localizar en los trabajos de los pensadores clasicos de la sociologia
como son: A. Comte, H. Spencer, M. Weber y T. Parsons. A este respecto puede consultarse Clegg y
Dunkerlay (1980).
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presentacion de seis aspectos principales que el estudio del fendmeno organizacional ha

cubierto:

En primer lugar estariamos interesados en presentar las escuelas que se
interesaron por proponer los principios que intervienen en la conformaciéon de las
estructuras formales e informales de la organizacién. En segundo lugar se destacaran las
teorias preocupadas por analizar y prescribir los principios que deban guiar la interaccion
de las organizaciones con sus contextos asi como de la relacidn tecnoldgica y estructura. A
continuacion estariamos pensando en el estudio de las orientaciones interesadas por el
proceso de toma de decisiones, mismas que se valen del andlisis del proceso decisorio
como esquema analitico para la comprensién de las organizaciones tomando en cuenta

los comportamientos racionales y no racionales que las configuran.

Seguidamente considerariamos a las escuelas orientadas a destacar los niveles de
complejidad de las organizaciones. Refiriéndonos aqui principalmente al andlisis del poder
y el discurso organizacional. Finalmente, estaremos considerando a las teorias
preocupadas por los procesos de variacidn, seleccién y evolucién de las organizaciones.
Sabemos que el considerar a las escuelas®® que se han ocupado sélo de estos aspectos del
fendmeno organizacional no significa de ninguna manera incorporar o reconstruir la
historia concreta de todas estas disciplinas sino que mas bien lo que se intenta es delinear
un espectro de la TO a partir de la inclusion de aquellas orientaciones que han
desempeiiado un papel modelador y modelador y orientador en el disefio, estudio y
comprensiéon de las organizaciones, en el entendido de que si cubrimos estos aspectos
podremos llevar a cabo un acercamiento (aunque incompleto) a las organizaciones como

fenémeno identificable en el espectro de las relaciones sociales.

% cabe hacer aqui la aclaracién, planteada por Arellano y Coronilla (1993: p. 7), respecto a la complejidad
que implica “encuadrar escuelas donde, mas bien, tenemos autores (...) Existe una amplia flexibilidad dentro
de cada escuela, a través de diferentes autores, y preferimos la denominacidn simplificadora de =escuela=
para englobar un sentido de busqueda bajo un lente de observacién de una problematica organizacional
particular”.
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2.2.1.1. Administracion Cientifica y Teoria clasica de la Administracion

Los fundamentos materiales (que no tedricos) de la TO los encontramos en la
reconstruccién de los procesos del trabajo con el establecimiento de la administraciéon
cientifica, fundada por F.W. Taylor a principios del siglo XX y continuada por H. Fayol,
quien desarrollé la llamada Teoria cldsica. Nos atrevemos a incluir esta orientaciéon en
virtud de que con el “Taylorismo” podemos distinguir claramente la utilizacién de la
racionalidad instrumental como paradigma de la organizacién, lo cual, desarrollado en el
ambito de las empresas da cuenta de un fendmeno de gran importancia para la TO: el
creciente interés por desarrollar un estudio de las organizaciones debido a la magnitud de
una serie de problemas que se enfrentaban en ellas. A partir de este hecho podemos
considerar que el “taylorismo” ha significado un punto de inicio para el estudio de los
procesos organizacionales al ser introducido en las empresas para lograr la organizacién
racional del trabajo, las tareas y la obtencion de altos niveles de productividad, ademas de
la organizacion de la empresa considerada como sistema de gestion que implica la toma
de decisiones, el procesamiento de la informacion y el disefio de estrategias capaces de

enfrentar contextos cada vez mas cambiantes y complejos.

Para Taylor, la racionalizacidn del trabajo operativo deberia estar acompanada por
una estructura general de la empresa que hiciese coherente la aplicacidon de sus principios
(Taylor, 1911,1983). Con base en estos planteamientos podemos ubicar dos momentos en
la obra tayloriana: al primero lo constituyen el estudio y solucidon de los problemas
derivados de la organizacién de la produccién®' en tanto que el segundo expresa una
propuesta organizativa de la empresa globalmente considerada en las que se articularan

. . . . 2
las funciones productivas con las de direccion.?

*la propuesta de Taylor en cuanto a las técnicas de racionalizacidn del trabajo incluia entre otras cosas el
pago de salarios altos y el establecimiento de costos unitarios de produccién, la aplicacion de métodos
cientificos de investigacion y experimentacion para formular principios y procesos estandares que
permitieran el control de las operaciones manufactureras, la seleccion cientifica de los empleados y de las
condiciones de trabajo, el entrenamiento cientifico y preciso para mejorar la habilidad de los empleados y
obtener estandares de produccién asi como lograr un ambiente de cooperacion entre la administracién y los
trabajadores para asegurar la aplicacion de estos principios. Claude (1974).

%2 para muchos ésta seria la verdadera contribucién de Taylor, es decir “la propuesta de abordar de manera
sistematica el estudio de la organizacién para el analisis y solucidon de sus problemas. Para ello propuso la
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Estas sugerencias influyeron enormemente en el pensamiento de la época y en
detrimento del ser humano.** Debido principalmente al exagerado énfasis en la tarea vy al
intento de sustituir métodos empiricos y rudimentarios por métodos cientificos, viéndose
reflejado en la reparticion de responsabilidades: a la gerencia le correspondia el
planteamiento minucioso de las tareas y métodos que serian utilizados por el obrero, asi
como el la supervision de los mismos, en tanto que al trabajador le correspondia la
ejecucién del trabajo. Bajo este enfoque subyace el concepto del hombre econdmico, es
decir, de aquel tomador de decisiones que se distingue por su preocupacién en problemas
de orden técnico y cuyo objetico principal es la ganancia maxima. Como puede notarse de
los aportes derivados de la escuela de la administracion cientifica propuesta por Taylor, se
pueden derivar planteamientos Utiles para pensar en el desarrollo de una TO a tal grado
gue marco el inicio del estudio de las organizaciones como espacios de trabajo y

o«

desarrollo individual.** En este sentido el taylorismo significé “...el inicio del estudio
sistematico y coherente de las organizaciones...” (Ibarra, 1991: 36) aunque orientado sdlo
hacia ciertas areas de la organizacién y no dirigido a estudiar a las organizaciones en su

totalidad.

Es permitente considerar este punto ya que para establecer en un sentido mas
estricto los origenes de la TO, debemos ubicar sus origenes metodolégicos y conceptuales
en otro tipo de propuestas orientadas mas tedricamente hacia el objeto de estudio.
Dichos origenes tedricos se ubicaran entonces en planteamientos como el de las teorias
de la burocracia siendo los planteamientos weberianos del tipo ideal y el debate

generando en torno a éste (v. gr. las disfuncionalidades burocraticas) por un lado vy la

aplicacién de un criterio de arriba hacia abajo. Asi, la coordinacion del proceso productivo requeria de una
estructura organizativa adecuada, proponiendo para ello la creacién de un departamento de planeacion. La
administracion cientifica constituye una combinacion global que puede resumirse asi: ciencia en vez de
emperismo. Armonia en vez de discordia. Cooperacién, no individualismo. Rendimiento maximo en vez de
produccion reducida. Desarrollo de cada hombre en el sentido de alcanzar mayor eficiencia y prosperidad”
Chiavenato (1995: 62).

** Un recuento de estos aspectos puede verse en Bendix (1956).

* Este planteamiento de retomar el taylorismo como base material de la TO, ha sido tomado de la
propuesta de Ibarra (1987 y 1991)
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escuela de las Relaciones Humanas con su propuesta de analisis sistémico, funcionalista y

de control de los procesos organizacionales por el otro.

2.2.1.2. Teorias de la Burocracia y de las disfuncionalidades burocraticas

Una segunda etapa en la historia del pensamiento organizacional se ubica en las
teorias de la burocracia (para muchos autores es a partir de esta propuesta que se marca

el inicio de la TO) cuyo desarrollo se basoé principalmente en los postulados funcionalistas

I o« I”

de la sociologia norteamericana, la cual trasladd los principios del “analisis funcional” al
estudio de las organizaciones, mismas que si bien reconoce su deuda con el autor que mas
destaca de esta escuela, Max Weber, es cierto también que lo presentan despojado de su
complejidad, como es el caso de Talcott Parsons, quien sélo presenta de él una visién
parcializada al orientar los postulados de los planteamientos de Weber a los que él queria

desarrollar, el analisis de las desviaciones funcionales.

No obstante estos inconvenientes, es claro que Max Weber es, sin duda,
considerado como el autor que aportdé a los estudios de la organizacion el marco
conceptual mas relevante para entender las realidades organizacionales en los ultimos
afios con el desarrollo de su teoria de la burocracia.>® La organizacién burocratica, como
forma peculiar de administracién, era considerada por Weber como el desarrollo mas
importante de la sociedad moderna industrial, susceptible de desarrollarse solamente en
el Estado moderno y en las instituciones de lo que él llamé capitalismo racional.®® Esta
forma de organizacidn se basa en una peculiar forma de racionalidad, entendida como la
adecuacién de medios a los objetivos que se pretendan, lo que garantiza la maxima
eficiencia en la organizacidn de personas y actividades en la busqueda de dichos objetivos.

Asi, el modelo burocratico se rige por leyes impersonales, la organizacién se basa en

* Dentro de esta escuela destacan numerosos autores que fueron influenciados por Weber, dentro de los
cuales podemos mencionar a Robert K. Merton, Philip Selznick, Alvin Gouldner, Peter M. Blau, Richard Scott,
Reinhard Bendix, Robert Michels, entre otros.

®El concepto de capitalismo racional se define en los seis puntos que Scott (1981) plantea al comparar los
sistemas racionales y los sistemas racionales y los sistemas patrimoniales, esto es: la especializacion de
tareas, la jerarquia en la autoridad, el sistema de reglas, la impersonalidad, las calificaciones técnicas para la
eleccidon y compensacién de los administradores y la posibilidad para los administradores de hacer carrera
en la organizacién.
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supuestos racionales y se estructura de manera tal que pueda cumplir una funcién
previamente establecida para cada componente suyo, los cuales contaban con una
funcién planamente determinada que cumplir. Con esto, lo que el modelo burocratico
buscaba lograr era una estructura de control en las organizaciones modernas, mediante el
establecimiento de la autoridad legal racional como fundamento de orden en dichas
organizaciones, concretado en su aceptacion por parte de todos los miembros mediante

su compromiso y obediencia.

A partir de estos planteamientos se puede sefalar (y tal es la coincidencia de una
buena cantidad de autores) que con la teoria de la burocracia se puede empezar
propiamente a hablar de una TO, destacandose las categorias weberianas de asociacién,
cooperacion, orden y organizacion, presentes en el desarrollo de la TO a través de dicho
concepto de burocracia, el cual, segin Weber (1974: 175), era el tipo mas puro de la
asociacion de dominacién racional legal. Por tanto, la burocracia es para Weber la forma
mas avanzada y racional de ejercer la dominacién en el sentido de precisidn, continuidad,

disciplina, rigor, confianza y calculabilidad.

La importancia que la propuesta burocratica tuvo para con la TO, es que propuso el
fundamento tedrico para el estudio de las organizaciones reflejado en el establecimiento
de la relacidn existente entre racionalidad y eficiencia, de donde se enfatizé el papel del
avance tecnoldgico en la conformacién estructural y destacaron los conceptos de
formalizacion, estructuracidon y control. Sin embargo, los planteamientos derivados del
modelo ideal burocratico weberiano (Unica y mejor forma de organizacion e inevitabilidad
del mismo, por ejemplo), vinieron a constituir la fuente de un debate que se desarrollaria
desde una nueva perspectiva preocupada por el conocimiento y la explicacion de las
organizaciones. Esta perspectiva se enmarcé en el campo de la sociologia, dmbito desde el
cual el andlisis de las organizaciones fue abordado desde sus distintos aspectos: la
estructura, el proceso decisorio, las relaciones de poder, la comunicacion y la tecnologia,
utilizando distintas orientaciones metodoldgicas tales como el estructural funcionalismo,

el positivismo légico y la teoria de sistemas.

Pagina | 133



Es interesante considerar que frente a la propuesta burocratica de Weber en el
ambito de la TO reducida solo al modelo burocratico ideal (descontandose todo su
contenido politico y su utilidad metodolégica), se generd todo un debate conducido
principalmente por autores importantes dentro de la tradicion de la sociologia
funcionalista norteamericana, como R.K. Merton, P. Selznick y A. Gouldner, quienes

intentaron demostrar.

...que no era sencillo encontrar ejemplos claros de una burocracia homogénea 'y

eficiente, sino que habia efectos perniciosos del formalismo y la reglamentacién
rigida y que del orden y de la eficiencia que podia ser encontrada en las
organizaciones estudiadas empiricamente devenia (...) de la capacidad de los
individuos y grupos por escapar de las reglas, la jerarquia y las formalidades
(Arellano, 1998: 4).

Este conjunto de autores agrupados en lo que se ha considerado como las teorias
de las disfunciones burocraticas, consideré que la importancia de la estructura informal
era un asunto clave que deberia de ser incluido en la propuesta weberiana de tipo ideal de
la burocracia (Burrel y Morgan, 1979). Para estos autores la organizacién burocratica es
influenciada por factores tomados en cuenta por Weber. Merton (1965), en su estudio de
las disfunciones de la burocracia, buscé mostrar las influencias en la personalidad de los
miembros de las organizaciones, donde los esquemas de organizacién burocratica
conducen a la adhesidn inflexible de normas y reglamentos otorgandosele casi Unica
importancia al rigido respeto hacia éstos, que de ser medios se convierten en fines en si
mismos desarticulando los objetivos de las organizacion. Selznick (1949), por su parte, al
estudiar el modelo burocratico sugiri6 modificaciones para éste destacando
particularmente la delegacién de autoridad y el mantenimiento de la organizacion como
un sistema adaptable y cooperativo. Gouldner (1967), al investigar las dimensiones
burocraticas, mostrd que los mecanismos burocraticos originan ciertas formas de
liderazgo y control autocraticos que conducen a consecuencias disfuncionales para la

organizacion.
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2.2.1.3. Escuela de relaciones humanas

Un tercer estadio en el recorrido histérico de la TO lo ubicamos en el surgimiento
de la pretensién de administrar los grupos informales y la “humanizacion” de la
administraciéon con la entrada en escena de la escuela de las relaciones humanas. La
historia de esta escuela comienza con las experimentaciones de un grupo de
investigadores de la planta Hawthorne de la Western Electric Company, en las afueras de
Chicago, quienes hacia el final de la década de los afios veinte (1924-1932) comenzaron a
estudiar los factores fisicos que afectaban el rendimiento en el trabajo, entre los cuales el
que mas destacaba era el factor de la iluminacion en el lugar de trabajo. Estos
experimentos resultaron sumamente desalentadores en virtud de que lo hallado era, sin
duda, una realidad inesperada ya que cuando la iluminacion fue cambiada por una de
mayor intensidad, se registré una mayor productividad, pero cuando la intensidad no se

modificé e incluso se disminuyd, la productividad siguié aumentando.?’

Ante esta situacidn se solicitd asesoria a un grupo de investigadores de la
Universidad de Harvard cuyos intereses de investigacién-de acuerdo con Scott- estaban
centrados en: 1. el estudio de grupos de trabajo en ambientes de trabajo, 2. la conducta
de liderazgo y 3. el impacto de los atributos personales adquiridos del trabajador en la
conducta organizacional. Asi, segun la explicacidn que estos investigadores propusieron de
los resultados obtenidos en los experimentos de la Hawthorne, quedaba demostrado que

las dinamicas internas generadas en los procesos de las organizaciones no se explicaban a

7 Roethlisberger (1977: 46) comenta dicha realidad inesperada en los siguientes términos: “Los resultados
de esos experimentos no solamente no llevaban a conclusiones claras sino que ademas resaltaban muy
curiosos. En un experimento, por ejemplo, los trabajadores fueron divididos en dos grupos , el grupo
experimental, donde los trabajadores fueron sometidos a intensidades de iluminacién de creciente
magnitud, y un grupo de control, donde trabajaban bajo una intensidad luminosa constante.
Contrariamente a las expectativas, la produccidn se incrementd tanto en el grupo de prueba como en el de
control, donde trabajaban bajo una intensidad luminosa constante. Contrariamente a las expectativas, la
produccion se incrementd tanto en el grupo de prueba como en el de control y el crecimiento de la
produccion se incrementd tanto en el grupo de prueba como en el de control y el crecimiento de la
produccion en ambos grupos fue aproximadamente de la misma magnitud. Varios experimentos posteriores
de este tipo exhibieron resultados parecidos.

Parecia como si los trabajadores reaccionaran mas a las preocupaciones positivas de los investigadores
sobre sus condiciones de trabajo que a los cambios reales en la iluminacién. Esta respuesta fue llamada =el
Efecto Hawthorne=".
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partir de la estructura formal o por los objetivos impuestos dentro de ellas sino que la
explicacion se encontraba en un nivel mucho mas profundo anclado en la vigencia propia

de los procesos sociales que en ellas se desarrollaban.

Los experimentos de la Hawthorne fueron los inspirados de muchas lineas de
investigacidon, como el estudio de los procesos grupales en los contextos laborales, la
estructura grupal y atraccidn reciproca entre los miembros, la influencia de las normas
grupales y los efectos que la pertenencia a un grupo tenian sobre los sentimientos de los
trabajadores, los rasgos y tipos de liderazgo, el cual iba mucho mas alld de la divisidn
cientifica del trabajo, y la forma en que los antecedentes y la personalidad del trabajador

influyen en la conducta organizativa.38

La aparicidon de esta escuela es de suma importancia en el desarrollo de la TO, al
instalarse con ésta un eje de andlisis que permearia a las posteriores orientaciones: la
consideracion de la organizacion como un sistema, ¥ en la cual dicho enfoque de

sistemas:

...se genera a partir de la necesidad de resolver problemas tacticos especificos
y su traslado al dmbito industrial se realiza facilmente, el qué tipo de problemas
resolver se diluye ante la gran pregunta de nuestro tiempo: écdmo resolverlos? La
resolucion de problemas y la toma de decisiones se ven asi encerradas en un mundo
donde la racionalidad fin/medios pasa exclusivamente por la eficiencia de los segundos
para convertirse en una racionalizacion que ha gobernado por muchos afios el

pensamiento organizacional (Montafio, 1991: 3).

*® Sobre estos aspectos véase, principalmente, los trabajos de Roethlisberger y Dickson (1939) y Argyris
(1957).

* Esta concepcioén, en junto con la del equilibrio, devienen de la influencia que tuviera el profesor y fisiélogo
de la Universidad de Harvard, L.J. Herdenson, quien tuvo como alumnos (y algunos de ellos colaboradores) a
Arensberg, G. Homans, E. Mayo, T. Parsons y F.Roethlisberger. Las interpetraciones hechas por Henderson
acerca del equilibrio de Pareto y de la visién de sistema, reflejada en su ya clasico esquema de analisis, se
veran reflejadas en las obras posteriores de sus seguidores (Roethlisberger y Dickson, 1976).
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2.2.1.4. Teoria de las estructuras contingentes

Siguiendo este desarrollo de las diferentes escuelas de la TO ubicamos en siguiente
término a la escuela de las organizaciones como estructuras contingentes. Este
movimiento, surgido en Gran Bretaifa en los afios cincuenta, se ocupd en buscar los
elementos determinantes de la estructura de las organizaciones partiendo del supuesto
de que existe una relacion funcional determinista entre las condiciones que presenta el
ambiente (variables independientes) y las técnicas administrativas apropiadas para
alcanzar eficazmente los objetivos de la organizacién (variables independientes) y las
técnicas administrativas apropiadas para alcanzar eficazmente los objetivos de la

organizacion (variables dependientes).*

Quiza uno de los aportes mas importantes de esta escuela fue el demostrar que no
existe un modo Unico de estructurar las organizaciones, y, por tanto, negar la posibilidad
de establecer una mejor forma de organizacién en virtud de que las organizaciones se ven
sometidas a la necesidad de responder a las exigencias que les impone su ambiente, el
cual se presenta como diverso y variado. Asi, se desarrollaron investigaciones dirigidas a
demostrar el impacto ambiental sobre la estructura y el funcionamiento organizacional ya
gue, segun los tedricos de esta escuela, es en el ambiente donde pueden hallarse las

explicaciones causales de las caracteristicas organizacionales.

En esta escuela destacan los trabajos realizados por Tom Burns y G.M. Stalker
(1961), Alfred Chandler (19632) y Joan Woodward (1965), sin embargo, uno de los grupos
de investigadores mas importantes dentro de esta escuela es el grupo de Aston (de la
Unidad de Investigacion en Administracion Industrial en Aston, Inglaterra) quien planted
todo un marco de investigacién para conocer cudles eran los factores mas relevantes que

dan forma a las estructuras organizacionales.

De esta escuela es muy interesante considerar el aporte realizado en cuanto a la

aplicacion de un método de investigacion que pretendia dotar al estudio de las

40 . .z . . ; .
“(...) la estructura de la organizacion estd muy relacionada con el contexto en el cual ésta funciona, y gran

parte de las variaciones de las estructuras organizativas pueden ser explicadas por factores contextuales”, D.
Pugh et al., citado en Montafio (1991: 14).
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organizaciones de la “cientificidad” de que hasta ese momento carecia, segun los
investigadores de este grupo. Ante la ausencia de estudios que dieran cuenta de la
organizacién como objeto tedrico, los investigadores del grupo de Aston se propusieron
desarrollar un modelo completo que permitiera la construccion —sobre bases
empiricamente validadas- de dimensiones que permitieran la comparacién y comprensién
de las estructuras de diferentes tipos de organizaciones, ademds de identificar sus

problemas comunes.

En este sentido, el programa de investigacion del grupo Aston buscé identificar la
asociacion de variables contextuales con el potencial mds alto para predecir las
caracteristicas de la estructura organizacional. El asunto central estaba en cémo
conceptualizar la estructura de la organizaciéon, en tanto categoria de andlisis, que
permitiera orientar la problematica hacia la organizacién como un objeto tedrico clave
(Clegg Dunkerlay, 1980). El enfoque metodoldgico del grupo de Aston parte de un método
desarrollado en el campo de la psicologia para definir la estructura de la personalidad,

aplicado el analisis a la estructura de la organizacidon; este método es el analisis factorial.**

L El trabajo desarrollado por los psicdlogos para definir una estructura de la personalidad, consistio en la
reduccién de los aproximadamente 18,000 adjetivos que comunmente se usaban en el idioma inglés para
describir cémo la gente actua, piensa, percibe, siente y se comporta. A través de una cuidadosa revisién y el
ejercicio de “juicios” de sentido comun la lista se redujo a cerca de 170 palabras, que seguian siendo
demasiadas para un uso de caracter cientifico. Para reducir esta lista se echd mano de una técnica
estadistica conocida como “andlisis factorial”.

El analisis factorial permitié identificar las relaciones estrechas entre un rasgo y otro. Asi, de 171 rasgos se
obtuvieron 35 grupos amplios, combinando bajo un rasgo todos aquellos que parecian estar altamente
correlacionados con éste. Con el empleo de un pequefio grupo de “jueces experimentados” para medir, en
un grupo de hombres adultos a quienes conocian razonablemente bien, cada uno de los 35 grupos de rasgos
se pudo determinar las medidas de asociacion —especialmente el coeficiente de correlaciéon producto-
momento de Pearson- que forman las bases para un analisis factorial. Usando semejantes medidas, las
intercorrelaciones obtenidas pueden ser manipuladas mediante sofisticadas técnicas matematicas para
producir factores comunes. Como resultado del analisis factorial, los 35 rasgos fueron agrupados alrededor
de 12 factores “comunes”. Esto significa que estos 12 factores probaron ser al menos tan buenos como los
35 en describir la personalidad. Los 12 factores fueron producidos a través del andlisis intercorrelacional
(Clegg y Dunkerlay, 1980).

La gran fortaleza de los estudios de Aston al emplear el analisis factorial due, sin duda, el que proveyeron
una técnica simple de medicidn, donde la organizacién se considera como un objeto, en el cual la accidon
instrumental a través de ésta posee la posibilidad de control y manipulaciéon. Sin embargo, la gran critica que
se ha realizado a este enfoque es el excesivo empirismo con el cual desarrollaron su investigacion llegando
hasta el extremo fetichizar el analisis a costa de objetivar excesivamente el fendémeno de la organizacidn.
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Este grupo encontré mediante el uso de un instrumental estadistico muy
sofisticado tres factores principales: a) el nivel de estructuracién de las actividades, b) el
grado de centralizacion de la toma de decisiones y c) el tipo de control ejercido de linea o
impersonal. A partir de la combinacién de estos factores en un esquema tridimensional,
llegaron a establecer una tipologia de las distintas formas burocraticas, doce posibilidades
tipos en total, con lo cual mostraron que la estructuracién de las organizaciones es de
suyo un fendmeno multidimensional (Pugh, Hickson y Hinings, 1969; Pugh, Hickson,

Hinings y Turner, 1968).

2.2.1.5. Escuela del comportamiento

La siguiente escuela que se puede distinguir es la escuela del comportamiento,
surgida a principios de los afios cincuenta, preocupada por la elaboracién y desarrollo de
modelos para la toma de decisiones. La intencién de esta orientacion era centrar
nuevamente el andlisis de las organizaciones en el individuo, con todas sus necesidades e
intereses, devolviéndole un lugar que le habia sido negado tanto en la teoria burocratica.
Es por ello que retoma el énfasis puesto en las personas, propuesto por la teoria de las
relaciones humanas, sélo que referido dentro de un contexto organizacional donde se
determina la percepcidn de las situaciones vividas y donde las decisiones son tomadas en
funcién de esta percepcidn. Esta relacion es la que explica el comportamiento humano
dentro de las organizaciones en tanto que éste implica tanto decisiones como acciones,
s6lo que en las orientaciones anteriores el interés estaba puesto en la explicacién del
desarrollo de las acciones, por lo que a la escuela del comportamiento le preocuparan los
mecanismos de decisién que originan las acciones. Por tanto, los procesos de percepcion
de las situaciones y de raciocinio son los elementos clave que permiten entender y

explicar el comportamiento humano. Con esta orientacién, el andlisis organizacional pasa

Ill III

de una comprension de “hombre social” (teoria clasica) y de “hombre social” (teoria de las
relaciones humanas) a la del “hombre administrativo”, el cual busca la manera

. . . . 2
satisfactoria y no la mejor manera de hacer un trabajo.*

* Este planteamiento se encuentra principalmente en la obra de H. Simon (1947).
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2.2.1.6. Nuevas relaciones humanas

En los afios sesenta se ubica el enfoque de las nuevas relaciones humanas,
caracterizado principalmente por la blusqueda de estructuras organizacionales cada vez
mas flexibles y adaptables a los nuevos esquemas de produccidn, reflejados
principalmente en las nuevas formas de competencia donde la calidad adquirié un papel
estratégico, el agotamiento de los esquemas de produccién en masa y de estructuracion
organizacional, donde las fronteras entre estructura formal e informal son cada vez mas
difusas y traslapadas. Asi mismo, dentro de este enfoque “distinguimos investigaciones
que asumiendo la teoria de la motivacién de Maslow como eje tedrico fundamental,
pretende explicar y resolver los efectos negativos en el trabajo como consecuencia de la

automacion” (Ibarra, 1991: 46).

Los autores que mas destacan en esta orientacién son Ch. Argyrus, A. Maslow, F.
Herzberg y A. Tannembaum. La pretensién de estos autores era desarrollar esquemas que
permitieran evitar las secuelas negativas del trabajo en las organizaciones partiendo de
considerar las necesidades humanas. Uno de sus planteamientos centrales es el del
desarrollo de estructuras participativas que permitan la autorrealizacién de los
trabajadores y su libertad respecto a la rigidez burocratica. Asimismo, la motivacién se
considera como el factor que determina la productividad ya que sélo un empleado
motivado y con posibilidad de colaborar es un empleado dispuesto a cooperar. Para lograr
estos esquemas en las organizaciones se desarrollaron diversas herramientas susceptibles
de utilizarse en estructuras participativas tales como el enriquecimiento de tareas, los

grupos de resolucion de problemas, los grupos auténomos y la ampliacién de tareas.

2.2.1.7. Analisis del poder y del discurso organizacional

El estudio y analisis de las organizaciones se han enfrentado cada vez mas con una
categoria que siempre ha estado presente desde los fundamentos teéricos de la
organizacién pero que no habia sido suficientemente considerada: la categoria poder.
Dada la importancia que el poder ha retomado como fuente de explicacion de los asuntos

de la organizacidn, los tedricos de la organizacién han vuelto sus ojos hacia ella. Sin
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embargo, a pesar de tal importancia creciente aln no se cuenta con una definicion claray
consistente, lo cual hace que esta categoria pareciera ser el concepto menos entendido en
el analisis de las organizaciones. Han existido amplios avances para identificar las fuentes
de poder dentro de la organizacidn, las cuales son muchas variadas a saber: la autoridad
formal, las leyes y reglamentos, el control de la tecnologia, las alianzas interpersonales, el
simbolismo y la manipulaciéon de las ideas o el mismo poder del que ya se disponia

(Morgan, 1990: 146).

Tradicionalmente el poder ha sido visto como la capacidad de influir en otros para
gue hagan lo que uno desea que hagan incluso, si es necesario, en contra de su voluntad
(Weber, 1974), por lo que para el anadlisis organizacional el marco de poder se basé en la
sociologia de la dominacién weberiana y en los modelos de burocratizacidon que derivaron
de ella enfatizdndose el caracter relacional del poder como una capacidad para tratar con
la incertidumbre, el control del conocimiento y la informacién, la capacidad o recurso
distribuidos diferencialmente, capaces de producir y reproducir relaciones de autonomia y
dependencia estructuradas jerarquicamente al ser desplegados con el grado apropiado de

estrategia y destreza tactica por parte de los actores sociales (Clegg, 1989).

Este argumento traté de generalizarse a todas las organizaciones bajo el supuesto
de que la fuente de poder en las organizaciones estaba dada por el grado de conocimiento
técnico dando pie a la separacion, propuesta por algunos autores, entre poder “formal” y
poder “real” o la distincidon entre organizacién “formal” e “informal” (Thompson, 1956;

Bennism Berkowitz, Affinito y Malone, 1958).

Un autor que ha ejercido una gran influencia con sus estudios acerca del poder en
el campo de estudio de las organizaciones, ha sido M. Crozier (1963). De los estudios
realizados por este autor destaca el que llevd a cabo en Francia en una compaiiia
tabacalera de propiedad estatal enfocandose sobre todo en el papel desempenado por los

trabajadores de mantenimiento y desentrafiando la fuente del alto grado de poder que
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estos trabajadores tenian sobre otros, como los de producciéon, que se suponia en

términos formales que eran el corazén del flujo de trabajo e incluso sobre la gerencia.43

La fuente de poder de los trabajadores de mantenimiento, segin nos muestra
Crozier, era la capacidad de control de un espacio de incertidumbre, la frecuencia, de las
averias de la maquinaria indispensable para los trabajadores de produccién, misma que
escapaba al nivel de formalizacidén y prescripcion burocratica. De acuerdo con el autor, la
habilidad para controlar algin espacio de incertidumbre representaba una fuente
potencial de poder. Esto significa que la organizacidon es una estructura de poder que
supone la participacidn activa de actores en relaciones de intercambio de acuerdo con el
grado de incertidumbre que son capaces de controlar. El poder es una relacién de
intercambio y negociacidn entre los actores y, en tanto que relacién, el poder no es una
capacidad o un atributo de los actores sino el resultado de la interaccion de los mismos

(Ibarra y Montafio, 1987).

Recientemente las investigaciones sobre el poder en las organizaciones han
transitado principalmente por dos vias. Por un lado estan los exponentes de la corriente
neoweberiana, orientacion tendiente a priorizar tanto las formas institucionales como los
mecanismos mediante los cuales el poder es alcanzado, rutinizado y disputado. El énfasis

estd puesto en las grandes restricciones y las determinantes del comportamiento,

i Segun nos propone Crozier, aparentemente el papel desempefiado por los trabajadores de

mantenimiento en términos formales era marginal en virtud de que se consideraba que el trabajo de los
obreros de produccién era el realmente importante. Por lo tanto, el trabajo de los obreros de
mantenimiento estaba asegurado solamente si los de produccion sufrian alguna averia en sus maquinas de
trabajo. En esta empresa el grado de burocratizacidon era muy alto, todo estaba totalmente formalizado y
prescrito, a excepcion de un detalle: la propensién de las maquinas a descomponerse. Este hecho era de una
importancia vital para los trabajadores de produccion dado el sistema de pago bajo el cual se regian, es
decir, aqui se habia disefiado un sistema de pago de acuerdo con el nimero de piezas producidas.

Para mantener su nivel de salario los trabajadores de produccién requerian del funcionamiento constante
de su maquinaria, por lo que el grado de dependencia de los trabajadores de mantenimiento era extremo.
Sin su experiencia, las averias en las maquinas no podrian ser arregladas a tiempo, impactando
directamente el nivel de sueldo de los trabajadores de produccion. Consecuentemente los trabajadores de
mantenimiento tenian un alto grado de poder sobre los otros trabajadores en la organizacién porque ellos
controlaban la fuente de incertidumbre. La gerencia y los trabajadores de produccidn, conscientes de ello,
intentaron revertir la situacion a través del mantenimiento preventivo pero misteriosamente los manuales
fueron desapareciendo y se registraron actos de sabotaje. El precio para volver a restaurar la normalidad fue
un grado de autonomia y poder relativo disfrutado y defendido por los trabajadores de mantenimiento. Los
detalles de este caso se encuentran contenidos en Crozier (1974).
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principalmente en las formas de poder derivadas de las estructuras de clase y propiedad
pero también en el impacto de los mercados y agrupaciones, y uUltimamente, en las
estructuras normativas de género. De los exponentes de esta corriente, uno de los mas
destacados (aunque es cierto que no todo su trabajo puede ser catalogado si) es Stewart

Clegg (1975, 1979, 1989).

Otra perspectiva de analisis del poder obtiene su inspiracién tanto de los intereses
de Maquiavelo en las micropoliticas del poder organizacional como en su expresion
contemporanea en los trabajos de Foucault. Este enfoque se ha concentrado mds en los
procesos micropoliticos mediante los cuales el poder es alcanzado y movilizado en
oposicion o en paralelo a los regimenes establecidos y las estructuras de dominacién

mediante las cuales se gobierna.

Este enfoque ha adquirido mucha fuerza a partir del trabajo de M. Foucault sobre
las coaliciones y alianzas que movilizan regimenes disciplinarios particulares y que
proveen una perspectiva bottom-up mds que una top-down en las practicas
organizacionales especificas mediante las cuales el poder “sobre otros” puede ser

temporalmente fijo (Reed, 1996).

2.2.1.8. Ecologia de las poblaciones

Finalmente, siguiendo los enfoques que consideran que la organizacién actua
como un sistema abierto, inmersa junto con muchas mas en un ambiente que actla y
obliga a las organizaciones a responderle de alguna manera, encontramos el modelo de la
ecologia de la poblacion.** El desarrollo de este enfoque busca centrar la problematica del
cambio que enfrentan las organizaciones en los procesos de seleccién que actlan sobre
ellas y, a diferencia de otros enfoques que se ocupan de esta misma cuestion, se centran

los procesos de aprendizaje y adaptacion. Esta orientacion considera para su desarrollo la

44 . . . . . , . .
El primer estudio que considera la existencia de una ecologia actuando entre las organizaciones fue

desarrollado por Michael T. Hannan y John Freeman, en el articulo “The Population Ecology of
Organizations”, aparecido en la American Journal of Sociology en marzo de 1977. Estos autores propusieron
una perspectiva de las organizaciones como organismos que existen en ambientes competitivos, dando
respuesta a ambientes, especificos; esto explica el hecho de que cuando existen multiples organizaciones, su
nacimiento, desarrollo y caracteristicas son similares en virtud de que las organizaciones generan vinculos
en espacios que les permitan sobrevivir, conocidos como poblaciones.
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existencia de un proceso ecoldgico donde el ambiente selecciona algunas organizaciones
para el extincién, lo cual permitird a otras sobrevivir (el ambiente, a la manera del
mercado en teoria microeconémica, es el mecanismo eficientador de las acciones de los

elementos que en ellos participan).

Dicho proceso ecoldgico, visto en tres etapas (variacion, seleccién y retencion), es
el centro del planteamiento, de donde las restricciones internas y externas que enfrentan
las organizaciones para adaptarse a un contexto dado actian como determinante sobre
las formas y caracteristicas que cada organizacién (o mas bien dicho, las poblaciones de
organizaciones) despliega en el tiempo, lo cual da cuenta de la diversidad y evolucién de

las formas organizacionales adquiridas.

En este planteamiento subyace una perspectiva evolucionista de los procesos de
cambio adaptivo que depende del comportamiento desarrollado en cada una de las
etapas. En este sentido, la primera etapa es la de variacion, entendida como el proceso en
el cual las formas organizacionales reflejan los procesos de cambio e innovacién
organizacional; estos cambios o variaciones pueden ser entre organizaciones o variaciones
hacia dentro de las propias organizaciones. La diferencia de la concepcion del cambio
dentro de esta escuela con las de corte tradicional, es la indiferencia con que el ambiente
retoma estos cambios, puesto que los mecanismos ecoldgicos de seleccién actuaran
independientes de las capacidades de planeacion y conduccion del cambio
instrumentadas al interior de las organizaciones, basta solamente con que los cambios se
den para que el medio ambiente pueda seleccionar diferencialmente a las organizaciones.
Por lo tanto, para que pueda operar la seleccién debe haber variacién entre las formas,

independientemente de si se han planteado o no.

La segunda etapa del proceso ecolégico se refiere a la seleccién, donde se eliminan
algunas variaciones al resultar no deseables al ambiente, y donde también se refuerzan
aquellas que resultaron positivamente seleccionadas. La tercera es la de retencion, la cual
hace que se conserven o se reproduzcan las variaciones que hayan sido positivamente
seleccionadas. Estas permaneceran hasta el momento en que se vean sujetas a un nuevo

proceso de variacion.
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Este proceso ecoldgico de seleccién hace que las organizaciones se diferencien en
tipos, creen constantemente variaciones y procesos de seleccién y retencién. Estos
procesos se veran reflejados en la busqueda de configuraciones que mejor se adapten al
nicho al cual desean adaptarse. La busqueda de la configuracién acorde al nicho al cual
desean adaptarse. La busqueda de la configuracion acorde al nicho se conoce como
insomorfismo, el cual se considera como el principio fundamental de sobrevivencia de las

poblaciones de organizaciones.

Un resumen de las distintas escuelas hasta aqui vistas se puede apreciar en el
cuadro 12. Hasta aqui podemos decir que mediante estas aproximaciones hay una idea
(aunque insistimos, imperfecta e incompleta) del cuerpo que podria considerarse como
principal o representativo, para ser mas exactos, de la TO, el cual, dado el estado actual de
desarrollo que observa esta disciplina debe de ser complementado con los estudios que
actualmente se estdn llevando a cabo sobre cuestiones fundamentales de la organizacién,
y que dan cuenta de la complejidad que le es inherente, como son: el analisis mismo del
poder, el conflicto, la comunicacidn, la cultura, el discurso, el lenguaje y el simbolismo. Los
ultimos analisis desarrollados marcan ya la tendencia a abordar de manera critica el
fenédmeno de la organizacién, lo cual ha posibilitado que se descubran nuevas realidades y
nuevas tradiciones en lo referente al estudio de las organizaciones (Alvesson, 1993;
Cooper y Burrel, 1998; Hassard y Parker, 1993; Arellano, 1992), o como en el caso de los
estudios desarrollados por investigadores de tradicion francéfona que invitan al estudio
de las organizaciones a partir de una tradicion diferente a la de corte anglosajén, misma

que ha imperado durante muchos afios en el andlisis organizacional (Chanlat, 1994).

Asi una vez presentadas estas escuelas de la TO, la conclusién obligada es el
reconocimiento de la vastedad y complejidad con la que se presenta este continente
tedrico, integrado por una enorme cantidad de aproximaciones y enfoques, los cuales,
incluso, presentan contradicciones entre si. Pese a todo creemos que es posible ubicar a
cada uno de ellos en un espacio determinado estableciendo alguna categoria o eje que
fundamente su existencia y articulacién en el espectro de la TO. De los esfuerzos

realizados por integrar en un mapa a dicha diversidad de enfoques, presentaremos tres de
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los mas importantes con la finalidad de que sirvan como hilo conductor al adentrarnos en

la vastedad del campo que representa la TO.

Cuadro 12. ELEMENTOS Y ESCUELAS MAS REPRESENTATIVOS DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

Elemento relevante

1. Principios para la
conformacion de las
estructuras formales
en las
organizaciones.

2. Planteamiento
tedrico parala
conformacion de las
estructuras
formales en las
organizaciones.

Elemento relevante

3. Estudio de Ia
conformacion de las
estructuras
informales en las
organizaciones.

Escuela

-Administracion
cientifica y teoria
clasica de la
administracion.

-Teorias de la
burocracia y de las
disfuncionalidades
burocraticas.

Escuela

-Escuela de las
relaciones
humanas.

Autores mas
representativos
F.W. Taylor, H. Fayol,
F.B. Gilbreth, L.F.
Gulick y L. Urwick

M. Weber, Robert K.
Merton, P. Selznick,
Gouldner, Peter M.
Blau, R. Scott, R.
Bendix, R. Michels y
M. Crozier.

Autores mas
representativos

E. Mayo, M.P. Follet,
F. Roethlisberger y
W.J. Dickson.

Aporte principal

-Organizacion
racional del trabajo.
-Estudio y solucién de
los problemas
derivados de la
organizacién de la
produccion.
-Eficiencia
operacional mediante
el estudio de los
tiempos y
movimientos.

- Utilizacidn de los
principios del
“analisis funciona
estudio de las
organizaciones.
-Planteamiento de
una estructura de
control en las
organizaciones
modernas, basada en
el establecimiento de
la autoridad legal
racional como
fundamento de orden
en dichas
organizaciones.

- Modelo
organizacional regido
por leyes
impersonales
-Analisis de las
desviaciones
funcionales.

Aporte principal

|n

al

-Administracion de
grupos informales.
-“Humanizacién!” de
la administracion.
-Estudio de procesos
grupales en contextos
laborales.

Perspectiva de la
Organizacién

-La organizacion
racional y formal es
la Unica capaz de
garantizar la
maxima prosperidad
tanto del patron
como del empleado.

-La organizacion se
basa en supuestos
racionales y se
estructura de
manera tal que se
pueda cumplir una
funcién
previamente
establecida para
cada componente
suyo, los cuales
contaban con una
funcién plenamente
determinada que
cumplir.
-Organizacion
formal.

Perspectiva de la
Organizacién
-Primera
consideracion de la
organizacion como
un sistema social,
constituido por una
serie de roles.
-Organizacién
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4, Analisis y
prescripcion de los
principios
conductores de Ia
interaccion de las
organizaciones con
sus contextos.

5. Andlisis del
proceso decisorio,
tomando en cuenta
los
comportamientos
racionales y no
racionales que
intervienen.

Elemento relevante

6. Consecuencias
del trabajo en el
comportamiento
humano.

-Teoria de las
estructuras
contingentes.

-Escuela del
comportamiento.

Escuela

-Nuevas
relaciones
humanas.

J. Woodward, P.R.
Lawrence y J.W.
Lorsch, T. Burns,
G.M. Stalker, J.D.
Thompson y el
Grupo Aston.

H. A. Simon, Ch.
Barnard, Ch. Argyris,
R.M. Cyerty J.G.
March.

Autores mas
representativos

Ch. Argyris, A.
Maslow, F. Herzberg
y A. Tannembaum y
R. Likert.

-Influencia de las

normas grupales.

-Rasgos y tipos de
liderazgo.

-Elementos
determinantes de la
estructura de las
organizaciones.
-Existencia de una
relacion funcional
determinista entre las
condiciones que
presenta el ambiente
(variables
independientes) y las
técnicas
administrativas para
alcanzar eficazmente
los objetivos de la
organizacion
(variables
dependientes).

-No existe un Unico
modo de estructurar
las organizaciones, ni
una mejor forma de
organizacion.

-Enfatizo el andlisis
centrado en el
individuo con todas
sus necesidades e
intereses.

-Analisis de los
mecanismos de
decisidn que originan
las acciones dentro
de un contexto
organizacional.

Aporte principal

-Disefio de
estructuras
organizacionales
flexibles y adaptables
a los nuevos
esquemas de

informal

Las organizaciones
se ven sometidas a
la necesidad de
responder a las
exigencias que les
impone su
ambiente, el cual se
presenta como
diverso y variado.
-Sistemas abiertos y
cerrados.

-Sistema social
cooperativo-
racional en donde
los procesos de
percepcion de las
situaciones y de
raciocinio son los
elementos claves
que permiten
entender y explicar
el comportamiento
humano.

Perspectiva de la
Organizacion

-Se considera que la
motivacion es el
factor que
determina la
productividad, ya
que sélo un
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7. Niveles de
complejidad de las
organizaciones.

Elemento relevante

-Andlisis del poder
y el discurso
organizacional.

Escuela

S. Cleggy, D.
Dunkerley, J. Pfeffer,
G. Salanzick., P. J.
DiMaggioy W.
W.Powell, M. Crozier
y E. Friedberg.

Autores mas
representativos

produccién.
-Desarrollo de
esquemas que
permitieran evitar las
secuelas negativas
del trabajo en las
organizaciones
partiendo de la
consideracion de las
necesidades
humanas.
-Desarrollo de
estructuras
participativas.

-Las fuentes de poder
dentro de la
organizacion se
pueden ubicar en la
autoridad formal, las
leyes y reglamentos,
el control de los
procesos de decisidn,
el control del
conocimiento y la
informacion, la
capacidad para tratar
con la incertidumbre,
el control del la
tecnologia, las
alianzas
interpersonales, el
simbolismo y la
manipulacién de las
ideas o el mismo
poder del que ya se
disponia.

-Las formas
institucionales actuan
Ccomo mecanismos
mediante los cuales
el poder puede ser
alcanzado, rutinizado
y disputado.

Aporte principal

-Existen procesos

empleado motivado
y con posibilidad de
colaborar es un
empleado dispuesto
a cooperar.

-Las estructuras de
las organizaciones
deben ser flexibles y
participativas,
capaces de permitir
el logro de la
autorrealizacion de
los trabajadores.

-En las
organizaciones la
fuente de poder
esta dada por el
grado de
conocimiento
técnico.

-La organizacién es
una estructura de
poder que supone la
participacion activa
de actores en
relaciones de
intercambio de
acuerdo con el
grado de
incertidumbre que
son capaces de
controlar.

-Existen coaliciones
y alianzas al interior
de las
organizaciones que
movilizan regimenes
disciplinarios
particulares, y que
proveen una
perspectiva down
en las practicas
organizacionales.
-Las formas de
poder derivadas de
las estructuras de
clase y propiedad,
del impacto de los
mercados y
agrupaciones y de
las

Perspectiva de la
organizacion
estructuras
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8. Procesos de
variacion, seleccion
y evolucién de las
organizaciones.

Ecologia de las
poblaciones.

Michael T. Hannany
John Freeman.

micropoliticos
mediante los cuales
el poder se puede
alcanzar y movilizar
ya en oposicion o en
paralelo a los
regimenes
establecidos y a las
estructuras de
dominacién mediante
las cuales se
gobierna.

-Considera un
proceso ecoldgico,
donde el ambiente
selecciona algunas
organizaciones para
la extincion, lo cual
permitird a otras
sobrevivir.

-El proceso ecolégico
de seleccion hace que
las organizaciones se
diferencien en tipos,
creen
constantemente
variaciones y
procesos de seleccidon
y retencion.

normativas de
género, actuan
como restricciones y
determinantes del
comportamiento en
las organizaciones.

-La organizacidn
actlla como un
sistema abierto,
inmersa junto con
muchas mas en un
ambiente.

-Las organizaciones
son organismos que
existen en
ambientes
competitivos, donde
existen multiples
organizaciones,
cuyo nacimiento,
desarrollo y
caracteristicas son
similares,
generando vinculos
en espacios
conocidos como
poblaciones, que les
permitan sobrevivir.

Fuente: Elaboracion propia publicado en Ramirez (2000)

2.2.2. Niveles de analisis organizacional y supuestos de la naturaleza

humana en la teoria de la organizacion.

2.2.2.1. La clasificacion de Graham Astley y Andrew Van De Ven*>

Para estos autores las principales escuelas de pensamiento dentro de la TO se

pueden ubicar en un esquema metatedrico, clasificdndolas dentro de cuatro enfoques

basicos: estructural-sistémico, eleccion estratégica, seleccién natural y accidén colectiva,

los cuales representan perspectivas cualitativamente diferentes acerca de la estructura de

* Esta parte ha sido elaborada a partir de la propuesta presentada por W. Graham Astley y Andrew H. Van

de Ven (1983).
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la organizacién, el comportamiento, el cambio y los papeles de la gerencia. El
considerarlas permitira contar con un repertorio de alternativas para aproximarnos y
comprender a la TO. El punto de partida para elaborar esta clasificacidn es la distincion de

dos dimensiones analiticas:

2.2.3. El énfasis sobre los supuestos acerca de la naturaleza humana,
reflejado en la dualidad determinismo versus voluntarismo. El nivel de

analisis organizacional.

Respecto a la primera dimensidon acerca de la naturaleza humana, referida
particularmente a las relaciones entre los seres humanos y su ambiente, recientemente
numerosos autores han hecho la distincién entre teorias de la organizacién que emplean
la dualidad clasica entre determinismo social y libre albedrio. Esto es, |la perspectiva de si
los seres humanos y sus instituciones son determinados por fuerzas exégenas o si mas
bien son elegidas y creadas auténomamente por dichos seres humanos. Visto desde una
perspectiva voluntarista tanto los individuos como las instituciones que crea son
autonomos, proactivos, agentes autodirigidos; los individuos son vistos como la unidad
basica de analisis y fuente de cambio en la vida organizacional (Astley y Van de Ven, 1983:
246-247). Desde esta perspectiva se le atribuye a los seres humanos un rol mucho mas
creativo, en la cual el libre albedrio ocupa un papel central y “...donde el hombre es
reconocido como el creador de su ambiente, el controlador en oposicidn al controlado, el

dominador mas que la marioneta” (Burrel y Morgan, 1979: 2).

La orientacién determinista, por el contrario, lejos de enfocarse en los individuos
se concentra en las propiedades estructurales del contexto dentro del cual las acciones se
desarrollan, y donde el comportamiento individual es visto como determinado por (y
reaccionado a) las restricciones estructurales que provee la vida organizacional con una
total estabilidad y control; por tanto, desde esta perspectiva se considera que tanto los
seres humanos como sus experiencias obtenidas son producto del ambiente y en
consecuencia estan condicionados por causas externas. La existencia de dos perspectivas
tan extremas acerca de las relaciones entre los seres humanos y su ambiente ha
provocado un debate filosofico intenso entre los partidarios del determinismo, por un
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lado, y los del voluntarismo, por el otro. Asi, se ubican teorias sociales que se adhieren a
cada uno de estos extremos, dandose, ademas, las de corte intermedio, las cuales se

ubican en alguna parte del rango entre éstos.*®

Asimismo, el intercambio de perspectivas entre los enfoques voluntarista y
determinista se ha entrelazado con una distincidn adicional, la que surge de diferenciar los
niveles micro y macro de andlisis en todo fendmeno organizacional. Esta diferenciacién
define la segunda dimensién analitica propuesta por Astley y Van de Ven: el nivel de
analisis organizacional. Esta consideracidn ha sido recientemente incorporada a la TO, en
virtud de que tradicionalmente ha privado una concepcién de la organizacion como una
entidad individual y Unica. Sin embargo, las propuestas de teorias relativamente nuevas
(v. gr. la escuela de la ecologia poblacional) han planteado la necesidad de considerar un
nivel de andlisis que se encargue de estudiar poblaciones totales de organizaciones, bajo
el supuesto principal de que las poblaciones exhiben propiedades distintivas y dindmicas

propias, mismas que no son perceptibles en organizaciones en el dmbito individual.

A partir de estas dos dimensiones analiticas Astley y Van de Ven proponen en el
cuadro 13 cuatro perspectivas, en donde se definen conceptos particulares para las
variables estructura, cambio, comportamiento y papel de la gerencia, ubicando en éstas a
las diferentes escuelas de la TO. De acuerdo con este esquema, en el cuadrante numero
uno dentro de la perspectiva sistémico-estructural (Q1), se encuentran los enfoques que
han dominado el pensamiento organizacional: la teoria de sistemas, el estructural
funcionalismo y la teoria de las estructuras contingentes, los cuales ejercieron su
influencia en la teoria clasica de la administracion, la teoria de la burocracia, de las
relaciones humanas y en su momento precedieron el desarrollo de la teoria de las
estructuras contingentes. Sin negar las diferencias existentes entre estas escuelas, de

acuerdo con los autores, comparten una orientacion determinista donde el

*® Este debate gira en torno a dos dimensiones acerca de la naturaleza de las ciencias sociales: objetiva vs.
subjetiva, las cuales, ademas de la discusién acerca de la naturaleza humana, han propiciado el debate
también en otros niveles de analisis y supuestos que, aunque conceptualmente separados, no dejan de estar
interrelacionados entre si. Es importante considerar que ademads de las discusiones propias en el dmbito de
la naturaleza humana, existen las propias al nivel de la naturaleza ontoldgica, epistemoldgica y metodolégica
de dichas dimensiones. Estas discusiones son abordadas en Burrel y Morgan (1979: 1-9).
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comportamiento organizacional

es determinado por

una

serie de mecanismos

impersonales que actian como restricciones externas sobre los actores.

Los elementos estructurales se asumen como instrumentalmente organizados para

el cumplimiento de las metas organizacionales y, por lo tanto, “funcionales” (Astley y Van

de Ven, 1973: 248).

Macronivel

(Poblaciones y comunidades de
organizaciones)

Micronivel

(Organizaciones individuales)

Perspectiva de la seleccion natural
Escuelas: Ecologia de las
poblaciones, economia industrial,
historia econémica.

Estructura: Competencia ambiental
y capacidad de predefinir nichos. La
estructura industrial es economia y
técnicamente determinada.
Cambio: Evolucién natural de la
variacion ambiental, seleccion y
retencion. El contexto econdmico
circunscribe a la direccién y se
extiende al crecimiento
organizacional.

Comportamiento: Aleatorio, natural
0 econdmico, seleccion ambiental.
Papel de la direccion: Inactivo.

Q3

Q1
Perspectiva sistémico-estructural
Escuelas: Teoria de sistemas,
estructural funcionalismo, teoria de
la contingencia.
Estructura: papeles y posiciones
jerdrquicamente ordenadas para
eficientar el logro de las funciones
del sistema.
Cambio: Divide e integra papeles
para adaptar los subsistemas a los
cambios en el ambiente, tecnologia,
tamano y necesidad de recursos.
Comportamiento: Determinado,
obligado y adaptativo.
Papel de la direccion: Reactivo.

Cuadro 13. CUATRO PERSPECTIVAS DE LA ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION

Perspectiva de la seleccion natural
Escuelas: Ecologia de las
poblaciones, economia industrial,
historia econémica.

Estructura: Competencia ambiental
y capacidad de predefinir nichos. La
estructura industrial es economiay
técnicamente determinada.
Cambio: Evolucién natural de la
variacion ambiental, seleccién y
retencidn. El contexto econdmico
circunscribe a la direccidn y se
extiende al crecimiento
organizacional.

Comportamiento: Aleatorio, natural
0 econdmico, selecciéon ambiental.
Papel de la direccion: Inactivo.

Q4

Q2

Perspectiva de la eleccién
estratégica

Escuelas: Teoria de la accidn, teoria
contemporanea de la decisidn,
gerencia estratégica.

Estructura: La gente y sus relaciones
organizadas y socializadas sirven a
las elecciones y propdsitos de la
gente en el poder.

Cambio: El ambiente y su estructura
estan representando y expresando
los significados de la accion de la
gente en el poder.
Comportamiento: Construido,
auténomo y representado.

Papel de la direccion: Proactivo.
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Orientacion determinista Orientacion voluntarista

Fuente: Astley y Van de Ven (1973: 247).

Por su parte en el cuadrante niumero dos, correspondiente a la perspectiva de la
eleccidn estratégica (Q2), se ubican teorias mas cercanas a la orientacién voluntarista a un
nivel micro, para las cuales las organizaciones se construyen, mantienen y transforman de
acuerdo con la definicién de las situaciones que realizan los actores tomando especial
importancia los significados subjetivos y las interpretaciones que éstos atribuyen a sus
mundos. A esta perspectiva se puede asociar un buen numero de enfoques tales como el
intercambio, el interaccionismo simbdlico, la fenomenologia y la etnometodologia. Las
escuelas relevantes para los autores son la teoria de la accidn, la de las decisiones y la
administracion estratégica pero, ademds, podriamos incluir en este cuadrante a las
escuelas del comportamiento y las nuevas relaciones humanas asi como las que se
preocupan por el analisis del poder. Para las escuelas ubicadas en este cuadrante el
ambiente no es considerado como una restriccidn intocable, ya que éste puede ser
transformado y manipulado mediante su ejecucion a partir de una negociacion politica, a
los objetivos de la alta administracion o viceversa. Por ejemplo, al conceder un alto grado
de importancia a los individuos, sus interaccién estratégica se opone a considerar las
restricciones impuestas por los roles que les competen y a las interrelaciones funcionales
impuestas dentro de un sistema. Por tanto, el ambiente y la estructura se consideran
como de significados y acciones de individuos, especialmente de aquéllos en el poder

(Astley y Van de Ven, 1973: 249).

La tercera perspectiva que el esquema de Astley y Van de Ven ofrece es la que
corresponde a la seleccién natural (Q3), en la cual, si bien estd presente una orientacién
determinista, considera que las relaciones de las organizaciones con su ambiente se da a
un nivel macro mediante procesos de seleccidn natural, superando la perspectiva micro
de considerar a las organizaciones aisladamente y enfocandose en las caracteristicas
estructurales y demograficas de poblaciones totales de organizaciones. En esta
perspectiva se consideran a las escuelas de ecologia de las poblaciones, la economia
industrial y la historia econdmica. Bajo esta perspectiva la evolucién de la sociedad
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corporativa y de la infraestructura econémica se considera determinada por las fuerzas

del ambiente.

Finalmente, en la cuarta perspectiva, de la accion colectiva (Q4), se concibe que la
sociedad corporativa es sujeto de una determinada evolucién ambiental, la cual es guiada
y construida por los propdsitos y la eleccién colectiva. Este planteamiento ha sido
desarrollado por los ecologistas sociales, los ecologistas humanos y los tedricos de la
planeacion social. Ellos afirman que las condiciones sociales contempordneas son o
pueden ser reguladas por la accién resuelta a un nivel colectivo. Estos autores enfatizan el
hecho de la sobrevivencia colectiva, que es alcanzada por la colaboracion entre
organizaciones mediante la construccidon de un ambiente social regulado y controlado que
mediatice los efectos del ambiente natural. La idea principal que subyace en este enfoque
de supervivencia colectiva es la existencia de redes interorganizacionales, las cuales se
consideran como sistemas de relaciones de intercambio negociadas entre miembros de
diferentes organizaciones que conjuntamente dan forma a un ambiente (Astley y Van de

Ven, 1973: 250-251).

Con esta cuarta perspectiva queda completo el cuadro clasificatorio propuesto por
Astley y Van de Ven. A partir de éste es posible ubicar a las diferentes escuelas de la TO en
una dimensién especifica, que impligue un concepto particular de estructura
organizacional, comportamiento, cambio y roles de la gerencia. Pero, ademas, a partir de
la yuxtaposicion sistematica entre ellas, Astley y Van de Ven definen seis perspectivas de
debate acerca de la naturaleza y construccion de las organizaciones, mismas que
actualmente permean la literatura en TO. Esta confrontacién entre perspectivas
particulares es lo que permite profundizar en un entendimiento mas comprehensivo de la
vida organizacional, en virtud de que cada escuela de pensamiento ofrece Unicamente una

consideracion parcial de la realidad organizacional si es tomada por separado.
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2.2.3. Las perspectivas sobre la accion y los niveles de analisis en la teoria

de la organizacion. La clasificacion de Jeffrey Pfeffer

La propuesta de clasificacion de J. Pfeffer pretende, ante la amplitud vy
heterogeneidad del campo de estudio de las organizaciones, presentar una vision de
conjunto que registre las principales corrientes que integran la TO asi como dotar de un
aparato conceptual que dé sentido a los elementos y componentes de las diversas
corrientes que la integran. Para elaborar su clasificacién, Pfeffer tomé como ejes
conductores para el ordenamiento de las diferentes escuelas dos dimensiones
heuristicamente Utiles para caracterizar las diversas teorias de la organizacion: la

perspectiva de la accién y el nivel de analisis.”’

La primera de estas dimensiones, la perspectiva de la accién, ha sido tratada y
considerada de muy diferente manera por las diferentes escuelas de la TO. Mientras que
unas la consideran como racional o al menos limitadamente racional, deliberada y dirigida
hacia el logro de metas, otras la han concebido como restringida externamente o
determinada por el medio; dentro de una tercera perspectiva estarian las que la
consideran como aquella que surge de y en los procesos sociales. Las dos primeras
perspectivas se ubican dentro de las dos suposiciones acerca de la naturaleza humana
propuestas por Astley y Van de Ven, la voluntarista y la determinista, donde la primera
suposicién determina una perspectiva de accidn prospectiva, intencionadamente racional
y creada. Esta perspectiva considera que el individuo es totalmente racional y capaz de
dirigir sus acciones mediante la ordenacidn de sus objetivos, de predecir las consecuencias

de su accién y de elegir siempre la mejor manera de alcanzarlos y la mejor alternativa.

Por su parte la segunda, la determinista, se asocia con una perspectiva de la
accién, llamada por el autor, “como externamente constrefiida y controlada por el
ambiente externo”. Desde esta perspectiva determinista, la accién es resultado de las
restricciones y demandas impuestas por fuerzas externas sobre las cuales los actores

pueden ejercer escaso control. La fuente para el analisis y explicacion de la accidn se

* para el desarrollo de este apartado se ha tomado la obra de Jeffrey Pfeffer (1992) sobre todo lo referente
al capitulo 1, “La diversidad de las perspectivas”.
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encuentra en las variables y elementos descriptivos del medio ambiente en que se
encuentran insertas las organizaciones y no en los elementos descriptivos especificos de

ellas como las metas, los valores o las necesidades.

Contempladas estas dos primeras perspectivas de la accién, es justo considerar
gue “esta distincidn, aunque importante, pasa por alto una tercera faceta de la conducta
humana. Ambas visiones de la conducta, la de la restriccion situacional y la de la eleccién
individual, son esencialmente formas de estimulo-respuesta para entender la conducta
(...) en términos de las condiciones previas del estimulo que da lugar a la conducta”

(Pfeffer, 1992: 17).

Por lo tanto, la tercera perspectiva de la acciéon, que se considera como
dependiente de un proceso emergente, rechaza el paradigma estimulo-respuesta
presente en las dos anteriores resaltando la importancia de los procesos en desarrollo
para entender la accidn; procesos que se dan mediante la convergencia en las
organizaciones de al menos tres elementos; las personas, los problemas y las soluciones y
qgue, dependiendo de las restricciones que enfrenten, es que se podran obtener resultados
exitosos por parte de las organizaciones. Por tanto, dentro de esta perspectiva de la
accion se considera que la “racionalidad no puede orientar la accién (..) porque se
considera que la racionalidad, las metas y las preferencias surgen de la acciéon en vez de

orientarla” (Pfeffer, 1992: 21).

Al ignorar el elemento racional como fundamento para la accion humana, sobre
todo en los procesos de decisién-acciéon, en virtud de la diversidad de las partes
involucradas, se dificulta la prediccion de las acciones resultantes; el conocimiento de las
restricciones y fuerzas externas se muestra claramente insuficiente para predecir dicha
accién. Ademas, la internalizacién de las restricciones y fuerzas externas en las
organizaciones siempre sera causa de ambigliedades e incertidumbre, puesto que la
informacién obtenida del ambiente sera interpretada dentro de la organizacién a través
del lenguaje y los sistemas de simbolos y significados compartidos por los diferentes

actores de las organizaciones.

Pagina | 156



Estas tres perspectivas sobre la naturaleza de la acciéon han implicado el desarrollo
de visiones muy distintas sobre la naturaleza fundamental de las organizaciones. Estas
diferencias son observadas tanto a nivel de la practica como en la metodologia de
investigacion. Por ejemplo, en el dmbito de la actividad administrativa no es lo mismo
considerar una perspectiva racional dirigida al cumplimiento de metas en la cual se
supone que la actividad desempefiada por el administrador es fundamental para resolver
todo lo que haya que hacer a fin de asegurar el cumplimiento de las metas establecidas, a
una perspectiva como la del control externo que considera que las acciones
organizaciones y sus resultados poco tienen que ver con las acciones emprendidas por el
administrador (y mucho con las presiones ejercidas desde el ambiente) y que por lo tanto

su papel sea el de registrar las restricciones y demandas ambientales.

Considerando la tercera perspectiva de la accidn, regida por sistemas de significado
y dependiente del desarrollo de perspectivas compartidas y de un orden negociado, el
papel del administrador, partiendo de las restricciones externas, serd crear ilusiones de
competencia a fin de asegurar el apoyo interno y externo que le permitan a la

organizacién sobrevivir.

La segunda dimensidon propuesta por J. Pfeffer para caracterizar a las teorias de la
organizacién, es el nivel de analisis en el que se da a la actividad. Para ello “se hace la
distincidn entre las teorias que tratan a la organizacién como una unidad, como una
colectividad indiferenciada, y las que manejan unidades sociales mas pequefias dentro de
las organizaciones” (Pfeffer, 1992: 24). A partir de esta distincion se determinan dos
niveles de andlisis: el micronivel, conformado por los individuos y subestructuras dentro
de las organizaciones, y el macronivel, que se refiere a las organizaciones como unidades,
a las poblaciones y a las redes de organizaciones. Esta diferenciacion no ha sido
considerada por mucho tiempo en la TO pero sin duda es de vital importancia para el
estudio e investigacidn organizacional ya que, no obstante que se esté tratando el mismo
fenémeno, la eleccién del nivel de analisis pone de relieve y afecta los tipos de variables

consideradas para un analisis de las organizaciones en todas sus dimensiones.
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Considerar esta diferencia de niveles de analisis nos ensefia que la manera de
aproximarse a la interaccion del individuo con la organizacién, es un fendmeno que se
puede abordar desde diferentes posiciones. De acuerdo con Pfeffer existen dos
explicaciones extremas acerca del nivel del analisis en las organizaciones, sintomas de
posturas epistemoldgicas extremas que pretenden explicar la naturaleza de la interaccién
humana y de la estructura social. Por un lado la postura individualista considera que las
organizaciones y los procesos organizacionales no podran entenderse si no es mediante el
entendimiento del elemento fundamental que las compone, los individuos, dado que las
nociones de organizacion y estructura resultan demasiado estdticas y abstractas (Weick,
citado por Pfeffer, 1992: 30). Al igual que los macrofenédmenos son entendidos a través de
los microeventos que los conforman, las organizaciones y los procesos organizacionales
son entendidos a través de las interacciones que se dan entre las personas en la medida
en que siendo individuales llegan a ser interestructuradas, organizadas e

interdependientes.

Por otro lado la postura estructuralista propone que el entendimiento de las
organizaciones parte de conceptos estructurales como el rol, la formalizacién, la
centralizacién y la estructura organizacional sin que sea necesario recurrir a los
microprocesos que tienen lugar dentro de ellas, dado que las construcciones

macroestructurales son algo mas que la suma de las individuales que las integran.

Bajo estas dos dimensiones. J. Pfeffer clasifica a las principales corrientes de la TO como lo

muestra el cuadro 14.

Cuadro 14. CATEGORIZACION DE LAS PERSPECTIVAS TEORICAS EN LA TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Las perspectivas de la accién

Deliberada, intencional, dirigida hacia el Restringida y controlada | Emergente, casi casual,
9w logro de metas, racional externamente dependiente de un
5 g proceso y.lfna '
-% g construccidn social
Individuos, coaliciones Teoria de las Condicionamiento Etnometodologia
o subunidades expectativas operante Teorias cognoscitivas de

Fijacion de metas Teoria del aprendizaje las organizaciones
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Teoria de las social Lenguaje de las

necesidades y disefio de | Socializacion organizaciones
los puestos de trabajo Teoria de los papeles Procesos basados en el
Teorias politicas Efectos y grupos del afecto

contexto social

Racionalidad

retrospectiva
Procesamiento de la
informacion social

Organizacion total Teoria de la contingencia | Ecologia poblacional Las organizaciones como
estructural Dependencia de los paradigmas
Fracasos del recursos Teorias del proceso
mercado/costos de las decisorio y
transacciones administrativas
Perspectivas marxistas Teorias de la
de clase institucionalizacion

Fuente: Jeffrey Pfeffer, 1992: 25.

De acuerdo con este esquema, a partir de la combinacién de las dos dimensiones
propuestas Pfeffer clasifica en seis parcelas las teorias de la organizacion de acuerdo con
la perspectiva de accion adoptada y al nivel de analisis utilizado. Asi, dentro de las teorias
de la organizacidn que toman la perspectiva racional como accién consciente y
premeditada, razonable y autonoma, construida para alcanzar alguna meta o valor a nivel
de individuos o subunidades, se encuentran la teoria de las expectativas, la teoria de
liderazgo por objetivos, la teoria sobre fijacién de metas, la teoria de las necesidades y
disefio de los puestos de trabajo. A éstas se le ha denominado como teorias de la
organizacién que toman la perspectiva racional como accién consciente y premeditada,
razonable y auténoma, construida para alcanzar alguna meta o valor a nivel de individuos
o subunidades, se encuentran la teoria de las expectativas, la teoria de liderazgo por
objetivos, la teoria sobre fijacion de metas, la teoria de las necesidades y diseifio de los
puestos de trabajo. A éstas se les ha denominado como teorias de la accion racional de

micronivel.

Bajo esta misma consideracidn de la racionalidad pero a un nivel de analisis
organizacional total, se encuentran las teorias de la accién racional en las organizaciones,
dentro de ellas estan la teoria de la contingencia estructural, el enfoque sobre los fracasos

del mercado o el costo de las transacciones, incluyéndose a este nivel las perspectivas
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marxistas que suponen una conducta intencional y premeditada en la clase capitalista. Las
teorias del control externo de la conducta individual son las que consideran que la acciéon
organizacional se determina en las causas y fuerzas que provienen del exterior a nivel de
analisis individual y de subunidades a las cuales se les denomina como teorias del control
externo, donde se ubican las teorias del condicionamiento operante, del aprendizaje
social, de la socializacién, de los papeles, de efectos y grupos del contexto social, la de la

racionalidad retrospectiva y la del procesamiento de la informacidn social.

De esta perspectiva de la accion pero en el ambito organizacional total, centrando
su atencion sobre los factores del ambiente, se ubican las teorias del control externo de la
conducta organizacional: la ecologia poblacional y la dependencia de recursos. Por ultimo,
estan las perspectivas construccionistas sociales de la conducta social, conformadas por
las teorias enfocadas en el proceso, en cdmo la accién y la interaccién se desenvuelven en
las organizaciones a través del tiempo y cémo construyen el significado y las
interpretaciones en torno a dichos eventos, representadas por la perspectiva
etnometodoldgica, las teorias cognoscitivas de las organizaciones, las teorias del lenguaje
en las organizaciones y la del proceso y a la importancia de los procesos de creacién de la
realidad social, pero orientadas a un nivel de analisis que enfatiza los efectos de la
estructura y del contexto, se encuentran las teorias de las organizaciones como
paradigmas y procesos. Esta es la propuesta de clasificacién de las teorias que integran el
campo de estudios de la organizacidon propuesta por Pfeffer, con la cual pretende ilustrar
los diferentes enfoques con los cuales se puede abordar el fendmeno de lo organizacional

asi como la manera en que éstos se relacionan.

2.2.4. El arte de comprender a las organizaciones. El uso de la metafora en

la propuesta de Gareth Morgan

El uso de las metaforas como recurso de conocimiento y comprensién acerca del
fenédmeno organizacional, ha sido una adquisicién reciente en la TO. El uso que se le ha
dado dentro de este campo de estudios ha sido el de una herramienta metodolégica capaz

de dar cuenta de un fendmeno complejo dada su capacidad de transmitir una
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configuracion total.”® De ahi entonces su potencial e importancia para ser usada en la
comprensidn de las organizaciones. En términos generales se entiende por metafora la
figura retérica por la cual se transporta el sentido de una palabra a otra. Gareth Morgan,
uno de los mas fuertes impulsores de su uso en los estudios de la organizacidn, expresa la
utilidad de la metafora en los siguientes términos: “Empleamos la metafora siempre que
intentamos comprender un elemento en experiencia de otro. Asi, los procesos de
metaforas pasas a través de aserciones —implicitas o explicitas- de =A es (o es como) B="

(Morgan, 1990: 2-3).

La metafora se usa para describir ideas, conceptos y otros fendmenos que no
pueden ser enteramente descritos en su propia objetividad fisica, pero esta descripcion va
en un solo sentido, produce un discernimiento unilateral (en términos de Morgan). Pero
las metaforas no sélo muestran como pensamos en forma general, también guian
nuestros intentos de comprender aspectos particulares del mismo. “Una metafora no es
solamente una imagen porque no hace referencia a una operacion denotativa, ésta es
connotativa debido a su contenido simbdlico” (Montafio, 1995: 6). En la descripcidén
anticipamos ya una solucién. Para Morgan las metaforas son una forma de experiencia a
través de las cuales los seres humanos abordan, el uso de la metafora tiene un enorme
potencial en virtud de que, ademas de influir los modos en que se piensa, es capaz de
impedir que se alcancen conceptualizaciones mds amplias mas amplias o diferentes de

otras realidades.

Las organizaciones son un fendmeno por demas complejo, que puede ser
interpretado de diversas maneras; muchas ideas “dadas por supuesto” sobre la

organizacién son metafdricas aunque pudieran no ser reconocidas como tales. Por

* No obstante, el uso de la metafora por parte de los estudiosos de lo social representa un amplio campo de
posibilidades, en el cual aun no es posible establecer “si éstas constituyen una manera de observar el
mundo, si es el resultado de la manera como observamos un nuevo mundo. Existe una respuesta para cada
pregunta; por ejemplo, para un sociélogo como Morgan se trata mas cien de uns instrumento metodolégico;
para alguien interesado en los fendmenos de segundo orden, como Von Foerster, es la consecuencia de la
manera en que enfrentamos la realidad; para un poeta, como Paz, se trataria siempre de la creacion de una
nueva realidad; finalmente, para un fildsofo posmoderno radical como Derridd, el lenguaje es siempre
metafdérico” (Montafio, 1995: 6).
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ejemplo, si hablamos de organizaciones como si fueran una maquina disefiada para

conseguir determinados objetivos y que operen fluida y eficientemente.

Como resultado de esta clase de pensamiento a menudo se intenta organizarlas y
gestionarlas de un modo mecanicista, forzando sus otras cualidades (Morgan, 1990: 3).
Por tanto, el uso de una metafora determinada para describir una organizacion, implica
una vision paradigmatica del mundo dentro de la cual esa metafora tiene cabida. Morgan
sugiere considerar a los paradigmas como “realidades alternativas”, dentro de los cuales
las metdforas sean vistas como diferentes escuelas de pensamiento fundadas sobre los
mismos supuestos de busqueda. Los paradigmas en tanto “realidades” o “mundos”

contienen ciertas imdagenes globales de la realidad, las metaforas (Gore y Dunlap, 1988).

Este es el recorrido que nos propone G. Morgan a través del andlisis de ocho
metaforas que permitan comprender el complejo y paraddjico caracter de la vida
organizacional y a la vez integrar en éstas las diferentes escuelas de la TO. La primera de
ellas es la de las organizaciones vistas como una maquina, imagen que da sustento a la
organizacién burocratica. Esta imagen esta relacionada con los modos de organizaciéon
cuyo disefio busca responder a la precisidon con la que opera un reloj: maxima precision en
la prescripcién del flujo de trabajo, en los resultados que seran obtenidos y, como
consecuencia, en la maximizacién del desempefio de los recursos invertidos. Esta es la
imagen mas instrumental de la organizacidn es el mejor instrumento que nos permite el
logro y obtencion de objetivos. Sin embargo, se ha llevado al extremo el afan de
mecanizarlo todo, al grado de que se rutinizado tanto la mente como el comportamiento
humano. La visidn de la organizacion como una maquina ha sido usada como metodologia
por las escuelas de la burocracia, la administracion cientifica y la teoria clasica de la
organizacién. Esta metafora delinea una de las perspectivas de la organizacién que mayor
popularidad ha tenido, en virtud de que se ha considerado que es la forma de
organizacién que puede llevar a cabo las tareas que se propone con mayores niveles de
eficacia pero, ademas, es la que también posibilita la capacidad de reforzar y sustentar

modelos particulares de poder y control (Morgan, 1990: 10-28).
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La segunda metafora que nos propone Morgan es la de las organizaciones como
organismos vivos. Esta metafora centra su atencidn en la comprension de las
“necesidades” organizacionales y las relaciones con su entorno. Bajo esta imagen se
considera a las organizaciones como seres vivos que actlan y existen en un ambiente del
cual dependen para satisfacer sus necesidades. En ésta metdfora se busca trascender la
perspectiva cerrada de la organizacion como maquina y pasar a un plano en el cual la
organizacién esta totalmente abierta a las condicionantes de su entorno vy, por lo tanto,
los ejes explicativos de su desarrollo estan por los procesos de adaptacién al entorno, el
ciclo de vida organizacional, los factores que influyen en la salud y su mismo desarrollo y
las relaciones entre las especies y la ecologia. Esta perspectiva ha aportado el principal
sustento a los mds importantes desarrollos en la TO. Es una metafora donde las
perspectivas sistémica y funcionalista han sentado sus reales y han marcado la pauta para
el desarrollo de teorias organizacionales muy importantes: la escuela de las relaciones
humanas, la teoria de la motivacidn, la teoria de sistemas en la organizacién, la teoria de
la contingencia estructural, la visidon ecoldgica de las organizaciones y la de la dependencia
de los recursos. Bajo esta metafora es donde la TO ha registrado su desarrollo mas
impresionante, buscando reflejar una ley natural, en donde cada componente de
cualquier sistema tenga un papel definido por jugar a fin de garantizar un ordenamiento

en su interior y una legitimidad hacia el exterior (Morgan, 1990: 30-60).

La tercera metafora que se propone es la que considera a las organizaciones como
cerebros, que centra la atencion en la importancia que tienen los procesos de
informacién, aprendizaje y de inteligencia. Con esta imagen se trata de compensar lo que
a las anteriores les habia faltado desarrollar: un pensamiento corporativo y estratégico.
Las organizaciones son sistemas de informacién, son sistemas de comunicaciones, son
sistemas de toma de decisiones. Por tanto, lo mas importante en las organizaciones es el
proceso de la informacion reflejado en la racionalidad limitada de sus miembros, donde la
direccidn estratégica facilita el aprender a aprender, pero esta imagen va mucho mas alla
y plantea la posibilidad en las organizaciones de autoorganizarse, como lo hace un cerebro

en pleno rendimiento, de modificarse por si misma, basada en la capacidad de jugar con la
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informacién, las comunicaciones y el control a fin de facilitar nuevos estilos de
organizacién. Dentro de esta orientacidn se ubican algunos de los planteamientos de la
escuela del comportamiento y las propuestas cibernéticas y de innovacién (Morgan,

1990:65-93).

La cuarta metafora es la de las organizaciones como culturas. Bajo esta concepcion
se considera a las organizaciones como minisociedades que tienen sus propios patrones o
modelos de cultura y subcultura. Por tanto, en ella residen ideas, valores, normas, rituales
y creencias que sostienen a las organizaciones como realidad social. Este enfoque de la
organizacién ofrece una forma alternativa de direccidn y disefio de las organizaciones:
conducirla a través de los valores, de las creencias y otros modelos de significados
compartidos que guien la vida organizacional. Dentro de esta orientacidon se ubican los
planteamientos de las denominadas nuevas relaciones humanas, nuevas formas de
administracién y de las teorias de las organizaciones “excelentes” (Morgan, 1990: 100-

115).

La quinta metafora es la referida a la metéfora politica. Esta metafora se enfoca a
los diferentes conjuntos de intereses de conflictos y de juegos potenciales que configuran
las actividades organizacionales. Bajo esta metafora se nos hace ver que toda la actividad
de la organizacién estd basada en intereses. Por lo tanto, la estructura, la tecnologia, el
disefio de funciones, los estilos de liderazgo y otros aspectos aparentemente formales del
funcionamiento de la organizacién tienen una dimension politica, casi tanto como los
juegos de poder y los conflictos mas obvios. El papel y uso del poder estd puesto en el
centro del analisis de la organizacidn. Segun esta imagen, la racionalidad, la eficiencia y la
efectividad no pueden ser dadas para los intereses de todas las personas, éstas se
obtienen sélo para unas. Una organizacidn abarca muchas racionalidades, ya que la
racionalidad esta basada en un interés y cambia de acuerdo con la perspectiva con que
mira. La racionalidad siempre es politica. Bajo esta metdfora se ubican las teorias del

poder, del conflicto y de las organizaciones pluralistas (Morgan, 1990: 127-182).

La sexta metafora que se propone es la de visualizar a las organizaciones como
prisiones psiquicas, donde las personas estan atrapadas por sus propios pensamientos,
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ideas y creencias o por sus preocupaciones, originadas en la parte inconsciente de la
mente. Esta metafora descubre que los procesos inconscientes y los modelos relacionados
con el control atrapan a la gente en un modo de existencia insatisfactorio. Nos muestra
como hay un lazo cercano e interactivo entre los factores tan diversos como el
inconsciente y la estructura organizacional y sus entornos, la sexualidad reprimida y el
disefo del trabajo. Esta metafora ensefia que “nos encontramos atrapados en la vida
organizacional por procesos conscientes e inconscientes de nuestra propia creacion”.
Dentro de esta metdfora se encuentran las corrientes psicoanaliticas principalmente

(Morgan, 1990: 188-219).

La penultima metdfora que se propone es la de la organizacién como flujo de
cambio y transformacién. Segln esta visidon, el secreto para comprender a las
organizaciones “descansa en la comprensién de la légica de cambio que conforma la vida
social”. Este actUa bajo tres légicas distintas, segun ésta vision; la primera est4 dada por
las organizaciones como sistemas autoproductores capaces de crearse ellos mismos seguln
su propia imagen. Otra recalca cdmo las organizaciones son el resultado de los flujos
circulares de las retroacciones (feedback) positivas y negativas. La tercera propone que las
organizaciones son producto de la ldgica dialéctica por la que cada fenédmeno tiende a
generar su opuesto. Con estas tres perspectivas de la ldgica del cambio, ésta metafora
propone que pueden ayudar a comprender y gestionar los cambios organizacionales y a

entender las fuerzas que conforman la naturaleza de la organizacién a un nivel social.

Finalmente se nos propone una metafora de las organizaciones como instrumentos
de dominacién. El énfasis estd puesto en los aspectos de explotacion de las
organizaciones. Bajo esta perspectiva se considera que las organizaciones “utilizan” a sus
empleados y los bienes nacionales y mundiales para conseguir sus propios fines. Con este
planteamiento se invierten los principios considerados en la metafora de la maquina,
donde la organizacién se consideraba como un instrumento al servicio de los intereses y
metas de los individuos. Ademas, pone en tela de juicio la pretendida racionalidad con la
gue operan las organizaciones. Lo que esta imagen de la organizacién nos propone es la

doble naturaleza de la racionalidad ya que, por un lado, las acciones son racionales para
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incrementar la productividad y, por otro, son nocivas para la salud de los empleados. Lo

que es racional para uno es irracional para el otro. Se considera a la organizacién como un

modo de dominacidn donde avanzan ciertos intereses de unos a expensas de otros.

En el cuadro 15 se presenta un resumen de las metaforas propuestas por Morgan y

su importancia para el analisis organizacional.

Metafora

Organizacién como una
maquina

Organizaciones como
organismos vivos

Metafora

Organizaciones como
cerebros

Cuadro 15. METAFORAS Y ESCUELAS PARA EL ANALISIS ORGANIZACIONAL

Caracteristicas

-Las organizaciones
buscan responder a la
precision con la que opera
un reloj: maxima precision
en la prescripcién del
trabajo y los resultados
que seran obtenidos.
-Permiten la maximizacién
del desempefiio de los
recursos invertidos.

-Centra su atencion en la
comprension de las
“necesidades”
organizacionales y las
relaciones con su entorno.
-Se considera a las
organizaciones como
seres vivos que actian y
existen en una relacion de
dependencia con su
medio ambiente.

-La organizacion esta
totalmente abierta a las
condicionantes de su
entorno.

Caracteristicas

-Centrada en la
importancia que tienen
los procesos de
informacion, el
aprendizajey la

Escuelas

-Burocracia
-Administracion cientifica
-Teoria clasica de la
direccion

-La escuela de las
relaciones humanas
-Teoria de la motivacion
-Teoria de sistemas en la
organizacion

-Teoria de la contingencia
estructural

-La visidn ecoldgica de las
organizaciones
-Dependencia de los
recursos.

Escuelas

-Escuela del
comportamiento
-La cibernética
-La innovacion

Ensefanza para el
analisis organizacional
-Esta es la imagen mas
instrumental de la
organizacion, considerada
como el mejor
instrumento que permite
el logro y obtencion de
objetivos.

-El disefio de una
organizacion mecanicista
permite alcanzar altos
grados de eficacia en el
logro de las metas
propuestas y permite
reforzar y sustentar
modelos de podery
control.

-Bajo esta imagen los ejes
explicativos del desarrollo
de las organizaciones
estan en los procesos de
adaptacion al entorno, el
ciclo de vida
organizacional, los
factores que influyen en
la salud y las relaciones
entre las especies y su
ecologia.

-“Las organizaciones
pertenecen a una especie
determinada capaz de
sobrevivir en ciertos
ambientes pero en otros
no” (G. Morgan).
Ensefianza para el
analisis organizacional
-Lo mas importante en las
organizaciones es el
proceso de la informacion
reflejado en la
racionalidad limitada de
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Organizaciones como
culturas

Organizaciones como
sistemas politicos

Organizaciones como
“prisiones psiquicas”

Metafora

inteligencia.

-Esta metafora considera
a las organizaciones como
minisociedades que
poseen sus propios
patrones y modelos de
cultura y subcultura.
-Las organizaciones en
tanto realidades sociales
incluyen ideas, valores,
normas, rituales y
creencias para su
sostenimiento.

-Considera que toda
racionalidad por fuerza, es
politica; por lo tanto se
enfoca a los conjuntos de
intereses, conflictos y
juegos potenciales que
configuran las actividades
organizacionales.

-Todos los aspectos
formales del
funcionamiento de la
organizacion tienen una
dimensién politica, casi
tanto como los juegos de
poder vy los conflictos.

-Toma en cuenta las
estructuras ocultas y
dindmicas de la mente
humana considerando
factores como la agresion,
la ansiedad, el miedo, el
odio y el deseo sexual,
para

Caracteristicas

-Nuevas relaciones
humanas

-Teorias de las nuevas
formas de administracidn
-Teorias de las
organizaciones
“excelentes”

-Teorias del poder
-Teoria del conflicto
-Teoria de las
organizaciones pluralistas

-Corrientes psicoanaliticas

Escuelas

sus miembros en virtud
de que las organizaciones
son sistemas de
informacion, de
comunicaciones y toma
de decisiones.

-“La organizacion es un
sistema de proceso de
informacién que es
diestro en ciertas formas
de aprendizaje pero no en
otras”.

-Esta perspectiva ofrece
una forma alternativa de
direccion y disefio de las
organizaciones mediante
su conduccién a través de
valores, creencias y
modelos de significados,
compartidos.

-“La organizacién es un
medio ambiente cultural
caracterizado por
distintos valores,
creencias y practicas
sociales”.

-Toda actividad en las
organizaciones esta
basada en intereses.

-El papel y uso del poder
estd en el centro del
analisis de la
organizacion.

-Una organizacién abarca
muchas racionalidades,
en virtud de que se basan
en un interés que se
modifica de acuerdo con
las perspectivas de los
actores.

-“La organizacion es un
sistema politico donde la
gente se da codazos para
promover sus propios
fines.”

-Esta metafora refuerza la
vision de que la
organizacion es humana
en el sentido mas amplio,
reconociendo la
interaccion entre las
partes ensalzadas y
reprimidas de
Ensefianza para el
analisis organizacional
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Organizacion como flujo
de cambio y
transformacion

Organizaciones como
instrumentos de
dominacion

evitar asi
sobrerracionalizar el
entendimiento de la
organizacion.

-Existe un lazo interactivo
entre factores tan
diversos como
inconsciente y estructura
organizacional y entornos,
sexualidad reprimida y el
disefio del trabajo.

-Las organizaciones
representan un papel
activo en la construccién
del entorno junto con sus
propias identidades.

-Los seres humanos,
capaces de hacer
elecciones, tienen en
principio la habilidad de
influir y conformar el
futuro, al menos en cierto
grado.

-Propone un analisis de la
doble naturaleza de la
racionalidad: acciones
racionales para
incrementar la
productividad, por un
lado, y por otro, nocivas
para la salud de los
empleados.

-La organizacidn es un
modo de dominacién
donde avanzan ciertos
intereses de unos a
expensas de otros.

-Sistemas
autorreproductores y
teoria de la autopoesis
-Analisis dialéctivo

-Teorias del poder
-Teorias marxistas

la vida humana.

-“La organizacion es la
arena de un circo donde
diversos subconcientes
luchan por conseguir un
lugar”.

-Para comprender a las
organizaciones hay que
comprender la légica de
cambio que conforma la
vida social

-“La organizacion es un
artefacto o manifestacion
de un profundo proceso
de cambio social”.

-El énfasis estd puesto en
los aspectos de
explotacion de las
organizaciones.

Bajo esta perspectiva se
considera que las
organizaciones “utilizan”
a sus empleados y los
bienes nacionales y
mundiales para conseguir
sus propios fines.

-“Las organizaciones son
instrumentos usados por
un grupo de personas
para explotar y dominar a
otros y asi
sucesivamente.”

Fuente: Elaboracion propia a partir la propuesta de Morgan

Asi pues, una vez hecho el recorrido por algunas de las escuelas y enfoques que

integran el campo de estudios que de manera genérica se ha llamado TO (aunque como se

puede notar en este capitulo lo mas adecuado seria considerar la existencia de teorias de

la organizacion,

que nos dan cuenta de

la existencia de multiples enfoques,

contradiciéndose incluso entre si), la duda que nos asalta es la necesidad (¢utilidad?) de

gue es la disciplina cuente una clasificacién de las escuelas y enfoques que la integran.
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Creo que es la respuesta a esta cuestion estaria el semillero para el desarrollo de un

angulo un tanto diferente para abordar a las organizaciones.

Como podernos inferir de las clasificaciones aqui presentadas, las categorias de
analisis de las que podemos disponer para adentrarnos en el dmbito de lo organizacional
son multiples y variadas; podemos arriesgar explicaciones desde la perspectiva de la
accion o desde una donde el orden sea el eje de analisis, o bien, podemos arriesgarnos a
pensar que la dualidad determinismo-voluntarismo nos pueda servir para ubicar a cada
una de las escuelas, o si no, utilicemos el recurso metaférico para adentrarnos en la
vastedad de este campo de estudios o que tal si seguimos las categorias poder o
racionalidad en las organizaciones para obtener un hilo conductor en el laberinto que

conforman.

De estas posibilidades analiticas, a las cuales se les podria asignar algun referente
tedrico desarrollado en estos cien afios de pensamiento organizacional, surge una
pregunta espinosa que nos obliga a pensar el desarrollo y los avances obtenidos hasta el
momento; nos referimos a la cuestion de preguntarnos hacia donde nos debe conducir la
complejidad del fenédmeno bajo estudio; preguntarnos si estamos ante un campo
emergente de estudios que se debe de empezar a preocupar por la complejidad vy
diversidad de teorias que la integran o mas bien estamos ante un campo de estudio en el
gue nos tenemos que preocupar mas bien por una teoria de la complejidad y la

diversidad.

De ser pertinente este cuestionamiento, icomo es que podemos considerar
entonces la gran diversificacidn en que se encuentra actualmente la TO? éiLa debemos
considerar como un signo de avance y desarrollo dentro de la misma? o mas bien dejando
de lado la euforia por los logros obtenidos en algunas areas, la pregunta debera dirigirse
¢ési en realidad esta diversidad de escuelas y enfoques no es mas que un sintoma de una

profunda confusién?

Y es que reconocer la novedad y la posibilidad explicativa de la TO ya no es

suficiente. Las clasificaciones de las escuelas y enfoques que la integran no colocan en una
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encrucijada: seguimos el camino de tratar de alcanzar algin orden dentro de este campo
de estudios, clasificando e integrando en algin patrdn las escuelas de las que disponemos
para poder utilizarlas como un conjunto de teorias capaces de auxiliarnos en la
intervenciéon de organizaciones. De ser asi estariamos apostando por un camino mas
preocupado por realizar y perfeccionar una “etnografia” de la TO corriendo el riesgo de
quedar atrapada en un nivel sélo prescriptivo. Si seguimos otro camino podremos optar
por uno que nos lleve a una explicaciéon de los rasgos especificos de organizaciones
determinadas, obteniendo sélo ciertas explicaciones auxiliares en la explicacion de otras.

En este sentido nos estariamos ubicando en el sendero de una “etnologia” de las

organizaciones.

Pensamos que la realizacion de estudios de organizaciones particulares, referidos
hacia toda su especificidad y complejidad, nos permitird explotar toda la potencialidad
que la TO nos puede ofrecer. Referidos a los procesos de cambio en organizaciones

gubernamentales esta consideracién es de particular importancia.

Si la emergencia del campo de estudio que ha venido a constituir la TO ha estado
marcada por “las dificultades de los grandes continentes tedricos para dar explicaciones
mas especificas sobre ciertos fendmenos particulares que (...) poseen especialidades que
los hacen escapar a las explicaciones y metodologias tradicionales o aceptadas hasta ese
momento” (Arellano, 1988: 1), la aparicién de la TO como una subdisciplina que sin
pretensiones generalizantes y universales se oriente a construir explicaciones concretas
de un fenédmeno acotado, resulta sumamente Util como cuerpo analitico en los procesos
de cambio de las organizaciones gubernamentales, mds aun si partimos del hecho de que
el aparato publico ya no se comporta mas como ese monolito cerrado integrado por
organizaciones “maquina” al que bastaba el disefio de una politica para modificarlo y
hacerla actuar, sino que mas bien tenemos que empezar a considerar el aparato publico
como un conjunto de organizaciones estableciendo relaciones tanto intra como
interorganizacionales. Por lo tanto, ante esta nueva perspectiva lo que habra que hacer es
desarrollar una perspectiva particular y especifica de las organizaciones gubernamentales

susceptibles de ser intervenidas, rescatando su especificidad, si, pero aceptando su
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complejidad inherente como organizacién en si misma, con su ldégica, actores vy
especificidades propias. Aunque a este nivel de especificidad no es posible entonces
pretender la unificacion de criterios y métodos con el fin de dar una explicacién general al
fendmeno ya que en su mismo desarrollo la TO ha estado abierta (y de hecho ha sido
permeada) por multiples disciplinas y propuestas en virtud de que no existe un
mecanismo o método idéneo para estudiar el fendmeno de lo organizado ya que, con el

hombre —su creador-, no es posible aprehenderlo desde una sola disciplina.

Asi, las organizaciones como espacios de accion colectiva y como constructos
artificiales creados y recreados intencionalmente por los individuos a fin de dar soluciones
especificas a problemas concretos, implican multiples complejidades en donde habria que
incluir tanto las especificidades contextuales de cada una de ellas como sus espacios de
actuaciodn concreta. Asi habra que rescatarse el sentido otorgado a las organizaciones por
sus miembros en el tiempo y el espacio a fin de que el estudio de las organizaciones sea
emprendido desde diferentes angulos disciplinarios poniendo en juego diversas
herramientas y técnicas de investigacion que nos den cuenta de toda su complejidad
(Arellano, 1988) ya que, finalmente, las diferentes escuelas y orientaciones que integran a
la TO no son mas que aproximaciones a los diferentes lados de un mismo fenémeno: las
organizaciones, que como en el mar, inician donde uno se les enfrenta por primera vez

para después aparecer por todos lados.

Para concluir diremos entonces que la inevitable riqgueza y complejidad que ofrece
la TO no debera ser viimente desmantelada con el simple pretexto del analisis, ya que el
conocimiento obtenido de ellas hasta el momento es como el reflejo de la luna capturado
en el agua almacenada en nuestras manos, cada vez se nos escapa mas. Hablar de
organizaciones es hablar de elementos y fendmenos de estudio, de contextos, situaciones
y procesos que otorgan especificidad y sentido al fendmeno de lo organizado y que, si
bien nos ayudan a tener una imagen mas cercana a lo que realmente ocurre en las
organizaciones, es verdad también que nos dan cuenta de la complejidad de lo que ahi

acontece.
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2.3 Génesis y bases teorico-organizacionales del concepto de Gestion
Publica en gobiernos locales. Del discurso antiburocrdtico de
organizacion al replanteamiento de la acciéon administrativa y la
reforma del gobierno.”

Actualmente presenciamos un debate acerca de la mejor forma de conceptualizar
un término que se ha vuelto tanto incobmodo como prometedor: la nueva gerencia publica
(the New Public Management). Sobre todo, este debate se ha iniciado a raiz de su
polémico desarrollo, logrado a costa de integrar enfoques de diversa naturaleza e indole
con la pretensién de poder explicar tanto el funcionamiento de las organizaciones publica,
como el comportamiento de los responsables de dirigirlas. Sus defensores proclaman que
asumir este “nuevo” modelo permitird revitalizar a las organizaciones publicas,
ubicandolas en su justa dimension y realidad administrativa acorde a nuestros tiempos,
disefar elementos explicativos mas contundentes acerca de problemas, tecnologias y
relaciones; asi como desarrollar la capacidad de prescribir modelos de comportamiento

gue permitan, para decirlo en una sola palabra, modernizar el sector publico.

Nuestro argumento parte de mostrar que la nueva gestién publica (NGP) proviene
de estudios y desarrollos originados en la teoria y la practica de la administracién publica
en los Estados Unidos de Norteamérica, el cual, es justo puntualizar, deviene de un marco
institucional particular y distinto al de otras realidades. Este marco institucional se
caracteriza, entre otros muchos rasgos, por la primacia del individuo sobre cualquier otro
actor social, lo cual implica que el gobierno haya sido visto como “un mal necesario” para
la sociedad norteamericana. Este rasgo ha sido bdasico para el desarrollo del campo
disciplinar de la administracion publica, dado que en el fondo del problema consiste en
definir y disefar los mecanismos que permitan: a) restringir la actuacion del gobierno, b)
reducir su accion al minimos permisible para que sea lo mejor posible, c) garanticen

eficiencia en su actuacion y d) permanecer en todo momento controlado por la sociedad.

*Una version de este apartado, aparecio publicado por primera vez en: Ramirez 2002
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Es asi que sobre esta base conceptual y de principios que ha devenido el desarrollo
de la teoria de la AP, con un debate guardado en sus entrafias entre dos posturas
encontradas,” por un lado, la cientificidad de las acciones del gobierno, es decir, la
busqueda de la eficiencia y mdxima productividad, mientras que por la otra estd la
enorme preocupacion por la capacidad de control de tales acciones, relacionado sobre
todo con el caracter democratico de la sociedad. La discusidn tedrica y académica al tratar
de mediar entre este debate ha dado origen a distintas propuestas que con distinta
magnitud y perspectiva defienden o rechazan alguno de estos dos aspectos
fundamentales planteando dos extremos analiticos: la cientificidad de la eficiencia o la

legitimidad democratica.™

* puesto que el sentido de este capitulo no es el de dar una discusién mas amplia respecto a las
implicaciones del desarrollo tedrico o una filosofia propia de este campo disciplinar, dejaremos anotado
simplemente que el haber considerado a la teoria y a la practica de la administracion publica como dos
campos separados, dicotdmicos o de plano antitéticos-cuando desde luego no lo son- ha impedido el
planteamiento de una teoria propia, como lo apunta Wamsley (1996). En este sentido es importante
apuntar que lo que conocemos como el desarrollo de la teoria de la administracién publica (y la nueva
gestion publica no escapa a esto) integrado por teorizaciones (theorizing about) acerca de dimensiones y
espacios contitutivos del fendmeno organizado, generales en su concepcidn pero pariales en cuanto a la
separacién de un orden organizado del orden social imperante. Por tanto, afirmamos que mas que una
teoria en el sentido estricto de la palabra, reconocemos enfoques en permanente lucha y contradiccién por
mantener o lograr la hegemonia explicitiva o prescriptiva (planteamiento que nos recuerda la famosa
negociacion de Wittgestein acerca de la existencia de una filosofia y la aceptacién Unicamente de un
filosofar).

*% Sabeos que el debate acerca de estos extremos es mucho mas complejo de lo que en apariencia pareceria
sugerir, puesto que detras de esta argumentacion esta la trascendencia de la revolucion conceptual que el
planteamiento weberiano de la burocracia engendrd, sobre todo en el hecho de que permite explicar la
eficacia de las sociedades industriales frente a las sociedades tradicionales, ya que “en efecto, lo propio de
la burocracia es organizar las diferentes tareas independientemente de los agentes encargados de
ejecutarlas. Asi como es una factoria, el proletario esta =separado= de sus medios de produccién, de los
cuales no es propietario y cuyo ordenamiento general se le escapa, el burdcrata que ya es duefio de su cargo
como en el antiguo régimen (es decir, antes de la Revoluciéon francesa, donde los cargos publicos (notario,
juez, etcétera) eran propiedad de sus titulares) porque aquél estd integrado dentro de un universo regido
Unicamente por las leyes de la divisidn del trabajo. Entonces ( por qué una administracién fundamentada en
semejantes principios es mas eficaz? Porque hace crecer, en proporciones considerables, la calculabilidad de
los resultados, ya que el sistema se define independientemente de las cualidades y los defectos de los
ejecutantes” (Pierre Muller, 2000; 11 y ss.). Asi, se vuelve posible pronosticar que una decision tomada en la
cuspide serd aplicada por la base =sin odio ni pasidon=y sin que sea necesario negociar de nuevo cada vez el
conjunto del sistema de decisién. No es por azar que Max Weber fuera contemporaneo de Taylor: en ambos
casos, esta la idea segun la cual el desempefio (performance) industrial o administrativo para por una
voluntad de eliminar la incertidumbre ligada al comportamiento humano. Es el caracter impersonal,
deshumanizado y rutinizado de la burocracia lo que explica su eficacia social, tanto para provecho del
gobernante como del empresario (véase sobre este punto Philippe Bernoux, La sociologie des organisations,
Paris, Seuil, 1985).
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El debate que se genera entre estos extremos, centrado en aspectos como el
objeto de estudio el método y la propia existencia de la administracion publica como
disciplina, desemboca, en la mayoria de las ocasiones, en un divorcio entre el discurso
académico y la realidad. Al respecto, propuestas tales como las politicas publicas, y
recientemente la nueva gestidon publica asumen la necesidad de darle un cardcter
pragmatico al estudio de las acciones del gobierno. De esta forma la discusién en torno al
estudio de la administracion publica-siguiendo la tradicion norteamericana- se ha
desarrollado en etapas tales como: a) la ortodoxia; b) la heterodoxia; c) la corriente
neocldsica; d) las politicas publicas; e) la nueva administracion publica y; h) la Nueva

Gestion Publica.

Asi, el término nueva gestidon publica (NGP), erigiéndose como corolario del
problematico desarrollo de la teoria de la administracidon publica, se usa cominmente
para describir el estudio y la prdactica de hacer que las organizaciones publicas y, por
extensién, el gobierno, funcionen adecuadamente. Ciertamente este en un concepto
demasiado amplio y general que propicia, entre otras cosas, que una gran cantidad de
teorias y estudios, de lo mas disimiles, sean ubicados dentro de las fronteras que

delimitarian este término.

Otra indefinicién de la corriente de la nueva gestidon publica, mas alld de la
precision del término, esta radicada en la deteccién de su origen, dimensién que
constituye una disputa que se centra en la adjudicacidon de la paternidad del enfoque
entre Estados Unidos y Francia por un lado, y por otro, entre las escuelas de
administraciéon de negocios (management), como de politicas publicas (pdlices sciences)

(Cabrero, 1997; Bozeman, 1998).

Pero estas caracteristicas tienen su otra cara de la moneda. De una parte, la “perfeccidon” misma de esta
herramienta o maquina organizativa, la burocracia, la hace dificil de controlar por parte del hombre politico
quien es por definicién, un aficionado. De otra parte, el formalismo reglamentario y la impersonalidad de la
burocracia, éacaso, no traen consigo el germen de una negociaciéon de su eficacia? A partir de la concepcidn
weberiana de la burocracia como vector de racionalizacién del mundo se llega, por otros caminos, a las
inquietudes de los fildsofos de la modernidad. Y es precisamente a estas preguntas que va a intentar
responder la teoria de las organizacién. (Pierre Muller, 2000:12).
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Y por si esto fuera poco, tedricos surgidos y formados desde el campo, ahora
desacreditado, de la administracion publica (“viejo” enfoque que a pesar de todo se niega
a ser borrado ante la emergencia de lo “nuevo”) afirman que la gestidon no es sino una
nueva fase del estudio de la administracion publica; mismo que fue inaugurado hace poco
mas de un siglo por Wilson con el establecimiento de la dicotomia politica vy
administracién, en la que se daba a esta Ultima un caracter meramente instrumental,

supeditado a las decisiones del politico. **

A este respecto es interesante observar como responden a esta argumentacion, los
defensores de la nueva gestion publica, oponiendo una serie de diferencias que pretenden
establecer una frontera epistemoldgica y metodolégica con la administracién publica.
Entre tales diferencias destacan que “la gestién publica pone su foco de atencién en la
estrategia (mds que en los procesos administrativos), en las relaciones
interorganizacionales (mas que en las relaciones intraorganizacionales), y en la

interseccion entre politica publica y gestién (management)”.>

En virtud de estos antecedentes pareciera cierta la grase de que “intentar precisar
el concepto de gestidn publica es como definir el amor, todo el mundo habla con él, todos
argumentamos a favor o en contra, todos decimos cdmo deberia ser y cdmo no deberia
ser, todos creemos que lo practicamos, pero nadie podemos dar una definicién

concreta...”.

Para acercarse a un intento de definicion, algunos autores lo tratan de ubicar a
partir de la discusién — que resurge una vez mas — sobre el tamano y funciones especificas
del estado frente a la iniciativa privada y el resurgimiento de espacios de accién colectiva
(situacion conocida genéricamente como proceso de reforma de Estado). Aunque por otro
lado, se plantea que el seno de las organizaciones privadas, surge un movimiento

gerencial (managerial), dentro del cual destacan las denominadas “revoluciones” tanto de

>! yvéase Donald F. Kettl, “Searching for Clues About Public Management: Slicing the Onion Different Ways”,
en Barry Bozeman, op. cit., pp. 55-68.

>2 Esta vision de la gestion publica fue la que prevalecid durante la National Public Management Research
Conference realizada en septiembre de 1991 en la Universidad de Syracuse, reuniendo a 73 investigadores y
tedricos de la gestidn publica. La mayoria de las ponencias presentadas entonces se retnen en el libro de
Bozeman, op, cit., del que se toma esta cita, p. XIII.
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la calidad total como de la excelencia, logrando un gran impacto en el ambito

gubernamental.

Estando asi las cosas, la definicion de un término de gerencia publica tiene que
hacer referencia necesariamente a la accién o practica social desempefiada por
profesionales en posiciones de responsabilidad con relacién a la toma de decisiones en
organizaciones publicas. Cierto es que todo aquel que intente definir a la NGP en estos
términos, se encontrara con una gama de best practices incomparables (Arellano, 2000;
Kettl, 1998), asi como una caja de herramientas con métodos y enfoques epistemoldgicos
diversos (Bozeman, 1998; Cabrero, 1997). Aunque en opinién de autores como Gernod
Gruening, esto ha sido posible por el simple hecho de que la NGP engloba a su vez un
grupo de corrientes que, verdad es que no son nuevas, pero paradéjicamente surge de
éstas algo novedoso, que es la mezcla de las mismas para desarrollar una mejor
administraciéon publica. En estos términos se puede definir a la NGP como un recipiente de

conceptos, ideas, técnicas y herramientas diversas (Gruening, 1998).

De esta aproximacién tendremos entonces que la naturaleza de la NGP no es la de
una estructura constante o determinada, sino el de una estructura en construccion
permanente basada en el pragmatismo, lo que propicia y conforma una dindmica
permanente de publicas (actores tan variados como politicos, sociales y econdmicos) para

buscar reformas sobre las estructuras de gobierno (Gruening, 1998). Organismos

53 I 54
’

internacionales como la OCDE,” el Banco Mundial,”” y el FMI mediante sus reportes,

informes, guias e investigaciones son ejemplo de ello.

>* La OCDE con su programa Public Management (Puma) ha realizado estudios en sus paises miembros y
muestra resultados favorables que “deberian ser tomados como ejemplo” por aquellos paises que busquen
consolidar una reforma administrativa eficiente. Lo cierto es que se presenta un amuestra de los posibles
resultados que la aplicacion de las herramientas de la gestién publica pueden producir y no lo que
seguramente produciran. Algunos de los factores criticos que presenta la OCDE son los siguientes:

e Instrumentos de mejoria 1. de la economia y 2. Del desarrollo administrativo.

e Se busca efectividad en los programas y orientacion hacia los resultados.

e Definicidn clara de objetivos y delegacion de responsabilidades.

e Analizar los costos y beneficios de los programas y politicas publicas.

e Darinformacién adecuada.

e Rendicién de cuentas: 1. En el desempeno. 2. En la base de costos; y 3 en los resultados.
e Se busca consolidar un sistema de incentivos y sanciones.
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En esta concepcion de la nueva gestidn publica como un proceso de induccion de
comportamientos, practicas y estructuras en construccion permanente destacan dos
argumentos constitutivos que marcan el origen y la tendencia de la nueva gestion publica
argumentos fundamentales y significativos, aunque no aparentes, que son los que en

ultima instancias nos permiten refinar el concepto de nueva gestidén publica esto es:

e  Mayor discrecionalidad en el manejo de los recursos.

e Autonomia de gestion de los administradores (unidades responsables).

e Considera el contexto cambiante mediante un proceso adaptable.

e Medicidon y evaluacién del desempefio por medio de medidas e indicadores.

e  Medir la calidad de los servicios publicos. Vision cliente-ciudadano.

e Administracion por resultados. Sistemas vasados en el desempefio por medio de reportes,
objetivos, auditorias, contratos y presupuestacion.

e Un staff especial, capacitado y entrenado para realizar las funciones que implica todo el proceso de
control de gestion y evaluacion del desempefio.

e Evaluacion parlamentaria por medio de mayor autonomia e independencia de la misma,
reduciendo las aprobaciones detalladas, realizando evaluaciones multianuales y auditorias.

>* El banco Mundial, por medio del informe sobre el desarrollo mundial elaborado en 1997, establece
que cualquier proceso de reforma no puede limitarse a reducir la funcién del Estado. En cambio,
apuestan a un acomodo de la funcidn del Estado a su capacidad y aumentar la capacidad del Estado
mediante la revitalizacién de las instituciones publicas. La primera parte, acomodar la funcién del
Estado, sugiere que el Estado debe concentrar toda su capacidad en las tareas que puede y debe
realizar; en otras palabras debera ser selectivo y concentrado en los aspectos fundamentales. Para ello,
debera asentar bien los cimientos por medio de los siguientes puntos:

1. Establecimiento de un ordenamiento juridico basico;

2. Mantenimiento de un entorno de politicas no distorsionantes, incluida la estabilidad
macroeconomia;

Inversion en servicios basicos e infraestructura;

Proteccidn de los grupos vulnerables;

Defensa del medio ambiente;

Encauzar la fuerza de la opinidn publica;

Conseguir una reglamentacién mas flexible;

Aplicar mecanismos autorregulares; y

Elegir instrumentos eficaces y basados en el mercado.

W ooNOUL kAW

El siguiente paso, hablando sobre la capacidad del Estado, es el de construir sobre estos mismos
cimientos, es decir, cuando el Estado no tiene la exclusividad y el monopolio se debera contar con:

1. Una politica global que acabe con la inseguridad econdmica en el hogar.
2. Reglamentacion eficaz;

3. Politica industrial;

4. Gestidn de la privatizacidn entre otros.
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Por un lado esta el argumento que guia y propone los espacios y los supuestos de
actuacién gubernamental guiados por las variables de eficiencia y eficacia ante y a partir
de la ldgica de actuacion de los actores, redisefiadas o replanteadas a partir de supuestos,
principios y bases normativas construidas desde la argumentacién de la nueva economia
politica principalmente, lo cual conduce a proponer y discutir cuestiones que rebasan el
funcionamiento interno de las organizaciones gubernamentales dirigiéndose a cuestiones
criticas como el tamafio del Estado, razones para su intervencién y su relacién con

espacios de accion colectiva reconstruidos como el mercado o la sociedad civil.

Por otro lado, esta el argumento centrado en prescribir el modelo de organizacidon-
estructuracion gubernamental a niveles tanto intra como interorganizacional en y ante un
espacio publico reconfigurado. De este argumento se infiere que la vertiente gerencial
(managerialism) es un ingrediente que viene a modificar radicalmente la concepcién y
manejo de las organizaciones publicas (Rainey, 1991), planteando alternativas para una
serie de variables organizacionales tales como la estructura organizativa (prescribiendo
estructuras mas horizontales, modelo reticular; definiendo una vertiente econdmica), las
practicas directivas (mayor delegacion, menor control y mas autocontrol; definiendo una
vertiente politica), los sistemas de representacién (cultura empresarial, ética y valores
comunes como plataforma de accién; la misidon y la vision podrian considerarse
igualmente en este sentido; definiendo una vertiente ideoldgica) y los modelos de
personalidad (gerentes publicos con deseo de éxito, emprendedores y entusiastas;

definiendo una vertiente psicoldgica) (Aubert y De Gaulejac, 1993: 24 y ss.)>.

> A pesar de su aparente simplicidad, estas variables organizativas dan forma a la gestion (managerialism)
como uno de los sintomas caracteristicos de nuestra sociedad industrial, de donde el planteamiento
weberiano surge como maximo exponente y puente entre las reflexiones europeas sobre la burocratizacion
del mundo vy los trabajos de origen estadounidense sobre el funcionamiento de las organizaciones, que
como plantea Habermas “para Weber la burocratizacién es un fendmeno esencial para atender las
sociedades modernas (...) en razdn de su eficiencia, las reformas de organizacion de la economia capitalista y
de la administracién moderna del Estado se imponen igualmente en otros sistemas de accion, a tal punto
que las sociedades modernas ofrecen, aun al profrano, la imagen de una sociedad de organizaciones
(Habermas, 1987: 336) éQué es entonces la burocracia, segin Marx Weber? Es una forma social
fundamentada en la organizacion racional de los medios en funcidn de los fines (Weber, 1971; 26 y ss.). Sin
embargo, ahora los fundamentos del nuevo tipo de sociedad que se estd configurando — denominada
posmoderna por algunos — se caracteriza por la gestion, tanto conforma una encrucijada “sociomental”
entre sistemas econdmicas, politicos, ideoldgicos y psicolégicos de las sociedades ultraorganizadas actuales.
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Como se puede ver, el primero de los argumentos tratard de justificar
epistemioldgicamente la capacidad de los modelos de nueva gestidn publica para afectar
los disenos institucionales y las realidades politicas particulares en donde se iran a actuar,
pensamos que éste seria la raiz o fundamento econémico del modelo de CGP. El segundo
argumento estd orientado a justificar metodoldégicamente el modelo, en tanto propone el
redisefio estructural y organismico de los aparatos de actuacidon gubernamental; en éstos
términos estarian los fundamentos organizativos de la NGP. De estos dos tipos de
argumentaciones en tanto fundamentos separamos los que buscan la racionalidad en la

accion.

Para efectos de este capitulo nos centraremos Unicamente en el segundo
argumento, tratando de explicar los fundamentos organizacionales del modelo de nueva
gestion publica. Para ello plantearemos de manera muy breve en una perspectiva histdrica
los origenes de la nueva gestidn publica en términos de la evolucién por escuelas mads
representativas, ordenadas en términos de un locus y un focus de actuacion.
Seguidamente revisaremos los principales elementos que se han definido a la NGP y
terminaremos con una revisién breve de los principales problemas metodolégicos de la

NGP.

Este sistema socioelemental parece ser un polo de referencia del mundo desarrollado, motor del liberalismo
politico y econdmico y pauta psicoldgica como ideoldgica, de donde la organizacién managerial se basa en
un modelo reticular compuesto por una multiplicidad de entidades en constante interaccién, definiendo
configuraciones adaptadas a las circunstancias del entorno; de aqui entonces que la funcional primordial de
la gestion sea producir organizacion, en el sentido de poner en marcha dispositivos que permitan resolver
conflictos que aparecen dia a dia y lograr una convivencia ordenada de los elementos que se encuentran en
tension permanente. Para ello, se propone lograr la adhesiéon de todos proponiendo una idea comun,
articulando una serie de creencias y de principios tales como legitimidad del beneficio, la preocupacion de la
persona, dar el mejor servicio posible al cliente, la sintonia entre progreso social y progreso econémico, la
busqueda de la calidad, etcétera.

En resumen, el gestor deberd ademas de saber compartir valores, resolver situaciones complejas que se
vayan presentando mediante la aplicacidn de tacticas propias de la gestion que permitan que la organizacidn
evolucione y se adapta a desafios que van surgiendo (Aubert y De Gaulejac, 1993: 24 y ss.).
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2.3.1. Hacia una compresion de los nuevos origenes de la nueva gestion

publica.

La evolucion del estudio de la administracion publica podria dividirse en muy
diversas etapas, dependiendo de las intenciones que se tengan. Para este capitulo
intentaremos mostrar la forma en la que diversos hallazgos o propuestas de otro campo
del conocimiento han influido en el desarrollo de los estudios sobre administracién y
especialmente sobre la administracién publica, estamos refiriéndonos a la Teoria de la
Organizacion. A pesar de que no es clara la relacion entre la teoria de la organizacién y la
disciplina del estudio de la administracion, es decir, cual alimenta a cual (lbarra y
Montaio, 1992), se intenta mostrar la manera en que las nuevas corrientes en el estudio
de las organizaciones contribuyeron a cambiar las propuestas sobre administraciéon
publica. Con este desarrollo se intentara mostrar que la NGP no surge espontaneamente,

sino que es producto de multiples contribuciones de otras corrientes de la disciplina.

2.3.1.1. La administracion publica clasica: el culto a la eficiencia. la

ortodoxia y la metafora de la maquina

La eficiencia y el control de los recursos publicos fueron, sin duda, dos de los
principales aspectos considerados por los primeros estudios de administracidon publica
(Denhardt, 1993; Harmon y Mayer, 1999; Lynch, 1983). Estos valores sustituyeron, en las
primeras décadas del siglo XX, a otros que empezaban a perder importancia porque, en
cierta medida, se consideraban alcanzados, la democracia o la libertad son ejemplos de
estos valores. En este contexto tiene lugar el argumento que da inicio a una serie de
estudios de la administracidén publica en Estados Unidos: la separacién entre la politica y la

administracion del gobierno (Wilson, 1887).

Desde la perspectiva de Wilson, la toma de decisiones en los sistemas
democraticos no tiene porque entorpecer la accidén del gobierno, ni hacerla ineficiente,
debido a que las decisiones se toman en un campo diferente de la vida publica, es decir en

el sistema politico, cuyo escenario se encuentra basicamente en el Congreso.
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Asi, una vez que el Congreso dicta las leyes se deberda proceder a su
implementacidén por parte de un grupo de administradores neutrales y con capacidad para
llevar a cabo de manera eficiente su labor.>® Por tanto, la toma de decisiones tendria lugar
en la arena politica, pero una vez realizada ésta, la implementacién de las politicas seria
un procedimiento meramente administrativo (técnico), con lo cual se considerd posible y
suficiente la aplicacion de las mismas técnicas y modelos empleados en la administracién
de los negocios privados para que el gobierno funcionara eficientemente (Wilson, 1887;

Denhardt, 1993).

La administracion cientifica promovida por Frederick Taylor (1912), tomd gran
importancia para la administraciéon publica. En esta corriente, se consideraba como
prioridad evitar el desperdicio en las organizaciones y conseguir el mayor grado de
eficiencia posible. Para la administracidn cientifica, sélo existia una forma correcta (one
best way) de realizar cualquier actividad, la cual se podria conocer mediante la

observacion y la aplicacidn del método cientifico.

Asi con el uso del método cientifico la administracién conseguiria obtener
principios y reglas universalmente validas. La propuesta de la administracidn cientifica
también daba importancia al disefio de las organizaciones, donde el poder se concentraba
en las esferas superiores y se distribuia a través de un aparato jerarquico (Harmon y
Mayer, 1999). Entre otras recomendaciones de la administracion cientifica estaban:
establecer cientificamente cada elemento o proceso del flujo de trabajo; seleccionar,
ensefiar y capacitar al trabajador; cooperar con él para que cada actividad se haga de
acuerdo con el método cientifico; favorecer la division del trabajo entre obreros y
directivos para que ambos tuvieran el mismo grado de responsabilidad pero con

procedimientos claramente definidos, para que cada quien pudiera realizar sus funciones

*® De esta forma, la mejora en el desempefio del apartado burocratico gubernamental reflejado sobre todo
en el uso mas eficiente de los recursos, se fortalece ante la posibilidad de que la administracién publica
dispusiera de objetivos definidos claramente por el sistema politico, a efecto de lograr hacerla funcionar de
la misma forma en que opera la administracién de cualquier empresa, con técnicas capaces de lograr que los
objetivos y metas fueran alcanzados.
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de acuerdo con sus capacidades, eliminando el desperdicio de cualquier recurso (Taylor,

1912).

El modelo de administracion cientifica tuvo repercusiones en las propuestas para
organizar la administracién publica, entre las mas importantes estan las de Luther Gulick
(1937); Gulick y Urwick (1937); White (1926) y Willoughby (1927). El trabajo de estos
autores fue muestra de la busqueda de principios que pretendian estructuras
administrativas de empresas privadas. Por una parte, se argumentaba sobre la posibilidad
de que el método cientifico se usara en el estudio de la administracion publica, de tal
forma que la ciencia produjera lineas de accién que mejoraran la eficiencia de las
organizaciones (Willoughby, 1927). En este mismo sentido, el trabajo de Gulick buscaba
dar pautas generales para solucionar problematicas de las organizaciones, definida

basicamente por las ineficiencias de éstas.

Los elementos del trabajo de los administradores o gerentes era ya reconocido
para este grupo de autores. Gulick (1937) introduce el acrénimo (en inglés) POSDCORB.>’
Gulick intenta racionalizar la administracidn publica al estilo de Taylor, entre otras cosas,
porque su argumento implicaba una clara divisidon de