Introduccion

Este trabajo se ubica en el cruce de dos subdisiciplinas de la
sociologia; la sociclogia de la educacion y la sociologia de las
organizaciones. A ésia peculiar inlerseccion he llegado a partir de
sucesivas investigaciones, articulos y reflexiones en tomo al and-
lisis de la organizacion escolar. Esta area de trabajo, a pesar de ser
relalivamente novedosa, tiene ya destacados especialistas a nivel
internacional’, Mi intencidn en este marco, s& rasume en contribuir
a vincular la investigacion de los centros educatives con problemas
tedricos destacados por la sociolegia de la organizacion.

Ahora bien, jcudndo surge el interés por la organizacion
escolar?, Académicos, educadores y hacedores de politicas foca-
lizan su atencién en la escuela como una organizacion desde hace
relativamente poco tiempo. Una breve consulta a los manuales de
sociclogia de la educacion norteamericanos de los anos sesenta
mostraria que las ideas expuestas en ellos se fundamentaban en
general en el esquema clasico de Parsons sobre el “aula como un
sistema social™, Por su parte, los denominados esludios “marxis-
1as” sobre la educacion, de gran auge al inicio de losanos sefenta,
tampoco significaron un avance en esta materia. Los mas acluales
documentos plblicos sobre la educacion o a los informes de
investigacién académicos mostraria que la escuela en s/ mismo ha
adquirido una relevancia propia y especifica como nivel de analisis
diferenciado tanto del sistema educative comeo de las interacciones
ohservables en aulas, reuniones y palios. A este cambic de pers-
pecliva quiers denominarlo gire organizacional en los esludios
educativosy en mi apinidn estaria vinculado a la convergencia de
tres tradiciones diferentes: las teorias de la organizacion post-
funcianalistas, la nueva sociologla de la educacidn y la perspectiva

' Enfrs olres, Wilkam Tyler, Roland Vanderbarghe, Antony Bk, Valera Loe,
Michas! Fultan, Jogeé Manual Escudaro Mufioz.

¥ Con la excepcidn mds noloria dé la obiva pianera de Willsed Wallor {1832} The
Sociofogy of Teaching, un socidloge de la Escuela de Chicago
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de las escuelas eficaces. Muy esquematicamente, revisemos las
ideas fundamentales que aporta cada una.

A. Cambios en las teorias de la organizacion.

Desde los ahos sesenta, la teoria de la organizacion comenzd
a cuestionar los supuestos tedricos contenidos en el concepto de
burocracia®, particularmente en su interpretacisn luncionalista ( Iba-
ra 2000). La Teoria de la Contingencia {Lawrence & Lorsh [1987]
1887}, siguiendo trabajos anteriores de Burns & Stalker (1961) y de
Crozier (1963) contribuyeron definitivamenie a desmoronar al
supuesto de que existiria un “Gnico y mejor modela”, hacia el cual
deberian converger universalmente todas las organizaciones. Gana
terreno fa idea de que la organizacion resulla de una adaptacion de
sus estructuras a las Incertidumbres y complejidades que identi-
fica en los entornos relevantes y particulares en que lunciona,
Weick (1976) da un paso méds y critica la Imagen inlerna preva-
leciente sobre la burocracia que sefalaba que los elementos da las
organizaciones estan articulados por fuerle integracion luncional
entre las estructuras, Ensulugar; sostiena que las organizaciones
complejas requieren para su operacion de |a diferenciacion entre
des nucleos: el técnico y la autoridad administrativa. La escuela es
un lipico caso de esta siluacidn. Los elemenlos de cada nicleo
(maestros y administrativos) desarrollan sus tareas, lerrilorios, po-
siciones y sanciones. La unidad de la organizacian vendria dada
por la predominancia de uno de estos nicleos, pero bajo tengio-
nes, confiictos y aulonomias. En consecuencia, las organizaciones
deben ser mas adecuadamanie conceplualizadas como “sistemas
debilmente articulados” {loosely couple systems).

Eltercer supuesto en caer bajo la crilica lue la aticulacidn per-
lectamenta coherente v racional enire las estruciuras de la arga-
nizacion y las interacciones de sus miembros, El funcionalismo
areg la imagen de un individuo-miembrm sobresocializado, que
acluariacotidianamenta segun las expectativas instilucionalizadas
sobre €l rol que desempana, y que en consecuencia, haria de la
racionalidad de la organizacion, su propia racionalidad. En el axtra-
mo opuesto, el interaccionismo simbdlico presentd un individuo
sub-socializado, librando el luncionamiento de las organizaciones
'L sucegian do crilfeas al paradigma chisice y ol hinclonalisme as oxtessa, Aqui
internsd destacar sdlo dog que reswitaron impaviantes luogo on a concephua-
lrdieidn e fa sscualia,
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a la racionalidad contingente que pudiera desarrollar para que sus
propios encuentros cara-a-cara resultaran exitosos, es decir cohe-
rentes con su propla aulo-imagen. Estas conceputalizaciones
contradictorias recién aparecieron como problema tedrico a través
de los trabajos de Bernstein, Bourdieu, Giddens y Archer: es decir
cuando el Post-estructuralismo, la Teoria de la Estructuracién yel
Dualismo Analitico (morogénsis) propusieron como programa la
siguiante pragunta: jcome se estructuran las estructuras argani-
zacionales?.

B. La Nueva Sociologia de la Educacian.

La segunda linea de aportes surge dentro de los estudios adu-
cacionales. La Nueva Sociologia de la Educacitn surge a principios
de los setenla en Inglaterra bajo la confluencla de corrientes
neomarxistas, gramscianas y entograficas. Su principal objetivo fua
replantear el problema de la estratificacién social en la escuela bajo
un esquema que rompe con el andlisis input / cutput y pasa a un
analisis interno de los mecanismos de reproduceién,

"Muchos economislas y no pocos socidlogos e historiadores de
18 educacidn Nienen una forma muy particular de ver a las escusias.
Elios ven a [as Instituciones escolares como algo parecide a una
caja negra, Uno mide el inpul, antes de que los estudiantes entren
en ella y después mide el resultads a lo largo del camine o en el
mamento en que ya siendp “adultos” eniran a formar parte de la
fugrza de trabajo. En esta dptica, es menos importante lo que
realmente sucede dentro de la caja negra, lo que se ensena, la
expenencia concrela de los nifios y maestros, que las conside-
raciones macfoecondmicas mas globales como la tasa de recupe-
racion de la inversion o, de manera mds radical, la reproduccidn de
la division def trabajo. Aungue estas consideracionas son imper
tantes, [...] no pueden demosirar, por la misma naturaleza de su
visign, en la escuela coma una caja negra, como eslos efeclos se
construyen DENTRO de (as escueias.”

Esle giro se produce con la definicidn de nuevos objetos de
astudio cada vez mas especificos y singulares: primero el analisis
dal curriculum oficial como ideologia dominante; luego fa definicidn
da un curriculum ocullo, v finalmente, la descripcién de las practi-
cas de aula como reproductoras de tipificaciones estructurantes de
las relaciones de clase, de género y de etnias. Los estudios de la
cultura escolar de Ball y de Hargreaves han renovado |a formas de
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entender las inercias instituidas y las relaciones de poder. Aquellos
roles gue el luncionalismo daba por universales y de "mera institu-
cionalizacion” an las escuelas, como alumno, maesire y director
fugron develadeos en toda la conllictividad wmplicadas en su
construccion social colidiana.

C. La Perspectiva de las "Escuelas Elicaces™.

Mas fundamental adn para forzar &l giro organizacional fue la
acumulacién de hallazgos sobre la existencia de escuelas urbanas
&n zonas pobres y marginadas que a pesar de eslos condicio-
namientos negativos, lograban que sus alumnos alcanzaran nive-
les de aprendizajes similares a los logrados por los nifos y joveneas
de fas clases madias. Los estudios de campo mostraban que en
todas estas escuelas se identificaban caracleristicas organiza-
clonales muy especificas y singulares; cada una de ellas contra-
puesta a la idea de burocracia. Edmaonds (1979) sistematizo sus
conclusiones en un listado que luego pasaria a denominarse la
“fegria de los cinco faclores™ fuerte liderazgo del director; altas
expecilativas en el aprendizaje de lodos los nifos; una almoslera
ordenada sin ser rigida; prioridad en la adquisicion de habilidades
basicas de lectura y matemalica, y mecanismos de moniloreo y
evaluacion penddicos,

Minguno de estos factores se cormespondia con la idea clasica
de burocracia, En su lugar, eteonceplo de comunidad empezd a ser
recuperado para caraclerizar esle lipo da organizacion escolar sin-
gular. La escuela entendida como comunidad seria una organi-
zacion socjal fundada en relaciones cooparativas anlre adullos gue
comparten un propasito comun y donda la vicka diarka tanto de adul-
tos como de esludiantes astd organizada en lormas que impulsan
el compromiso entre sus miembros (Bryk & Driscoll 1988), Desde
esta perspectiva de analisis, las "escuelas-comunidad” presentan
un fuarta clima vinoulanta an ol gue sa destaca: un «sisteama da
valores compartidose, una =aganda comun de actividadess y una
«gtica del ¢uidado«-, Estas tres dimansiones abarcan aspectos
desde el sentido de pertenencia, el consenso en una imagen de
hombre a educar, un acuerdo sobre las posibilidades reales de edu-
car a los alumnos, las aclividades académicas v cullurales que
vinculan alumneos, administrativos, docentes v padres mas alla de
lns roles especializados que desempefian, hasta la existencia de un
cuidado y atencion especiales por |a vida persanal, lano entre los
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docentes, como da éslos hacia los alumnos, pardicularmente la de
aquellos que estan en situaciones de riesgo social,

Estos hallazgos digron lugar al nacimiento de la muy discutida
pero influyente corriente de investigacidn denominada “Escuslas
Eficaces™, que alos efectos de nuestro interés, contribuyd a que los
propios estudios educatives tuvieran que recurrir de una forma iy
pragmatica, a nuevos conceplos y tecrias que se estaban gene-
rando fuera de la sociclogia de la educacidn, mas exactamente en
el campo de las organizaciones.

D. Objetivos y estructura del libro.

El primer objetivo general de este libro se ubica en el contexto
de este cambio de perspectiva, Se propone discutir y sistematizar
algunas categorias de analisis que se han introducido en el lengua-
|e especializado de los estudios sobre las escuelas,

Ahora bien, el dar cuenta de un concepto requiere de dos
operaciones: una fedrica en lanto es necesario relacionarlo con las
tradiciones ledricas en las cuales se ha originado; y otra empfrica,
a los efectos de constatar los rendimientos que tiene cuando se los
usa para describir objatos de interés cientifico. Envirud de esto se
derivan tres objelivos més especificos que se instrumentan a tra-
vés de los capitulos siguientes.

En primer lugar este trabajo se propone precisar el contenido y
los supuestos de algunos conceptos de use extendido en la
sociologia de la escuela, Una primera justilicacién para el recurso
a la teoria s& ubica en el plano de las ambigledades en &l signi-
ficado de las calegorias que se utilizan. Estoy lejos de creerque las
clencias sociales pueden llegar a formalizar sus conceptos enuna
suere de diccionario univarsal y permanente. Por el contrario, la
modalidad de conceptualizacién en nuestras disciplinas ha sido
siempre en “redes”, de tal forma que el sentido de un concepto
particular, pongamos por ejemplo, organizacion, depende de otros
conceptos claves tales como racionalidad, accidn, estructuras,
cambio y sociedad. Cada teorfa define y precisa los alcances de
estos conceptos de forma pardicular que én la ganeralidad de los
casos difiere del tratamiento que esos mismos conceplos reciban

5o consideran dos texlos los fundacionales de esla perspectiva, of do Autter af
al (19753) v of de Edmands (1978). Posteriorments se encueniran gran canfidad
da anicwlos ¥ poldmicas coma por efemple: Rowen 1883; Bliss at al 19491;
Raynolds et al 1994, Bagz de la Fe 1954,



an otras teotias. El caso mas ejemplar de esta situacion es visi-ble
an el uso del término “sistema™ tal como o récusrds Lubmann
(1991) sin mayor delerminacion tedrica no resulla mas que una
idea equivoca y sin mayor capacidad explicativa, Algo de esto
sucede en los astudios educacionales acluales: no sdlo la propia
idea de organizacion escolar aparece oscura, Sino gue en oca-
siones se utilizan indistintamente conceplos clasicos y nuevos sin
mayor discusion sobre las relaciones ledncas gque aquallos pue-
den laner. Piénsese en las ideas de “divisidn del lrabajo”, "clima”,
“liderazgo”, "burocracia®, “expectativas”, "lines de la organizacion”,
“estrategia”, “cambio”. Una revisién con este alcance demandaria
un espacio que excede al gue se dispone en esla obra, ademas ya
existen da buanas exposiciones sobre eslas malenas con raspecio
a los cambios en la teoria organizacional, a la Nuava Sociologia de
la Educacion y a lag Escuelas Eficaces®. Queda pendiente sin
embargo, el trabajo de revisar los hoy duramente criticados
conceptos de burocragia, administracion ciontifica del trabajo,
relaciones humanas, estrategia, ele, y sus re-elaboraciones post-
burooraticas. Ellectorencontrara un ensayo de esta tarea en el ca-
pitule | doende se comienza por revisar las caleqgorias y los
supuestos centrales del Paradigma Clasico establecido a principios
de siglo por Taylor, Waber y Fayal, La revision conlinua en & capi-
o Il , para lo cual se han seleccionado tres corrientes que progre-
sivamente se distanciaron del concepto de racionalidad maxima de
los Clasicos: Las Relaciones Humanas, e Funcionalismo de
Parsons y El Andlisis Estratégico de Crozier.

El segundo objetive especifico del libro es de naturaleza
descriptiva.

En losg capitulos de andlisis se presenta una descripeién corres-
pondiente a una muestra alealoria nacional de secundarios pobli-
cos del Uruguay hacia mediados del afios 1998, Sin perjuicio de
que algunos de las vanables wlilizadas han sido de uso lrecuente
en distintas invesligacionas nactonales, al esfuerzo se ha puesto en
radefinifias de lorma tal que sean indicadores de dimensionas tedri-
camente relevantes. Eslas son oparacionas empincas complejas
de construccidn de dalos que dificilmente puedan quedar conelui-
das si no es a través de sucasivas invastigaciones. El modelo de

* Por gleinplo, Frisdbarng (1858), Rodigues {1995), Guorra (1995) a Dafra (2000)
para ba leoria organizacional; Tedesco (1980,1993), do Tharroda  (18988), Bonal
{1998} parx la Nuove Sociotogia: v pard [ns escuelas oicaces Basr oe-fa Fa
{18024}, Famdndez (1996, 195805
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analisis se basa en cuatro dimensiones: (in)estabilidad, decisiones,
clima y decisiones. Por tanto, pretendo para estos capitulos cierto
status de provisoriedad.

El tercer objetivo espacilico es adelantar las lineas de un
programa tedrico centrado sobre la comprension de la especi-
ficidad del objeto de estudio que queda definido con el érmino
organizacidn escolar, El giro organizacional en la investigacidn per-
mite entrever dos muy importantes consecuencias para construir el
objeto. Porun lado, las escuelas son unidades de analisis con pro-
piedades especificas que no son reducibles a los profesores y
alumnos individualmente, ni a sus relaciones an el aula, nitampoco
son deducibles de las propiedades del sistema educalivo. En con-
secuencla, la escusla no &s un "escenario de negociaciones™, “le-
rritorio” de luchas o una madalidad de coordinar acciones indivi-
duales, Aqui se adopta el concepto de sistema social luego de ha-
cer explicitos cinco supuestos tedricos extraidos un poco hetero-
doxamenta de la Tecria de Sistemas de Niklas Luhmann®.

" Por otro lado, este concepto rebasa ampliamenia lo que podria
serunateoria sistémica para allegarse al plano en que la sociologla
discute hoy en dia. Los clasicos propusieran los conceplos de orga-
nizacién en el marco de una teoria socioldgica general sobre la so-

* Tal eovma gl lecior puede comprobanlo, debfera decir del “foven Luhmann™ dado
que mis reflexiones no implican necesanamente susiiulr g conceplo de aceidn
por-al die coMunicacidn como elemanlo da las sistemas sociales.
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cledad y su proceso historico. Esto no indica qua haya que operar
necesariamente en forma deductiva, Simplemente indica que s
necesario tenarconciencia que los problamas de lasociologiade la
escuela no son exclusivos de ella sino que por el conlrars
constitluyen un caso especlfico de la pregunta mas general sobre
cdmae se constituye 13 sociedad moderna.

La visidn comtemporanea de |a teoria sociologica impone al
menos dos requisitos: la unidad de respuesias a este tema lanto
para pensar diterentes niveles de sociabilidad (una conversacién,
una escuela, la sociedad moderna) v la misma logica para pensar
tanto la permanencia como &l cambio de o social. Este debate se
conduce actualmente en dos vertienies interconexas: el vinculo
micrafmacro y la dualidad agencia‘estructura.

Tal come se puede enlender rapidaments, aquellos requisitos
son propios de una tarea académica de miuy largo aliento como la
fue han desarrollado entre otros, Luhmann, Habarmas, Bourdiet,
Giddens, Archer. Frente a este monumentalidad, agui sdlo puedo
esbozar una primera resena de una predcupacion conlexlualizada
en el campo de las organizaciones escolares; una lectura que se ha
hecho a partir de enfrentarse con problemas empiricos y tedricos
de los que da cuenta este libro. Para indicar el caricter provisorio de
ura sintesis que no dudo que las (uluras invesligaciones jran
enriqueciendo y cuestionando, he decidido axpresar estas ideas
COMO SUpOSiciones o pramisas que aclaran algunas razones porlas
gque me proponge continuar trabajando en la elaboracion de una
teoria dual de la organizacion escolar,

CAPITULO |

El paradigma clasico:
racionalidad de la accién y divisién del trabajo.

Desde principios de siglo y hasta los afos sesenta predoming
en el analisis y la direccidon de las organizaciones. Tanto en la
Inglaterra victoriana, en la Francia de [a |Il Repdblica, en la Alema-
nia de Bismark, en los Welfare State de la segunda post-guerra o
enla"Alianza para el Progreso”, Indistintamente se lo desgina como
“Taylor-fordista”, "buroeratica” o “funcionalista”, aungue en realidad
cada una de estds sea una leoria mas particular y especializada
que lo compone. El Paradigma Clasico combina conceptos des-
criptives (analiticos, heuristicos) y principios normativos sobre la
buena adminislracion; una combinacién que no siempre aparece
clara. En cualguier libro contempordneo sobre administracidn (em-
presanal, educaliva, estatal) se encontrara que ya no le guedan
defensores. Mds bien ocurre lodo lo contrario. La lormula procla-
mada del éxite se encuentra en la desburocratizacidn, en la flexi-
blizacion, en los grupos de trabajo, en el managment parlicipativo
o en la calidad tofal.

Este capitulo se propone examinar mas detalladameanta cusles
han sido las ideas centrales sobre las que se levantd, tanto las ex-
puestas por la "Administracion Cientifica del Trabajo”, como por la
Teoria de-la Burocracia. Un apartado final se ocupa de discutir bre-
vemente cuan superade esta el Paradigma Clasico en las nusvas
propuestas, y cuales de sus postulades aun hoy siguen ofreciendo
esquemas utiles tanto para el andlisis como para la gerencia.

' Far afemplo, Meos Mourels sedals en su fbro Surocracia y Organizaciin (1931)
fuie mads que un tnico paradigma constifuyen dos Iradicionss conlrapuestas, Su
dalimitacidn esid basada precisamante en of diferonte ongen disciplingrio de los
apartes, A los efectos de enlander i3 escuela como organizacidn, creo que es mas
clarficador agrupar ia fradicidn que sungs de Weber con ia madiclin que suage de
Taylor en base a los supueslas comLUnes gue comparies sobre (s organizaciones
i st refacidn con la sociedad. Tal es lg idaa porajomplo de Peler Drucker (1993) en
La administracidn del siglo XX1.




A. La “Division del Trabajo”, la " Administracion” y la "Edu-
cacion”.

Si bien recién hacia mediados de los anos veinte se considera
madura la “Ciencia da la Administracion”, una de lasa ideas centra-
les que constituyen su cuerpo disciplinar, la “division del trabajo o
especializacion funcional®, liene antecedentes importantes desde
el sigla XV,

Adam Smith en su libre Investigacidn y origenes de la Hiqueza
de las Naciones (1776) sefalaba las diferencias de productividad
generadas por el principio de la divisién racional del trabajo: des-
componiendo la tarea de hacer alfileres en muchas operaciones
sencillas, era posible que se alcanzara a fabricar 240 veces mas
unidades de lo que podia producir un sélo cbrero en el mismo liem-
po (Etzioni 1965:40). La “Ley de la Division del Trabajo” no fue
formulada exclusivamanta para la  Industria sino que pronto se
axtendié a la biclogia y a las ciencias en general para aportar a la
sonstruccion de una Teorfa de la Evolucidn centrada en la idea de
diferenciacién y especializacion funcional de lodos los fendmenos
sociales.

Con este sentido también puede encontrase ya a principios del
siglo XIX entre las principales discusiones pedagbgicas de los
reformadores ingleses y alemanes. La medida de agrupar a los
aiumnos segun clasificaciones (‘clases”) "naturales” como la edad
y &l conocimiento para poder “instrulrios simultaneamenta” por parte
de un “profesor” y en su propia “aula”, fue el eje del surgimiento y
desarrollo de los sistemas educativos ingleses, alemanes y poste-
risrmente noteamericano durante ese siglo (Hamilton 1991:36-37).
Los libros de didactica eran, a la vez, libros de "school managmen
“y las propuestas sobre como ensenarimplicaban recomeandacio-
nes sobre cémo organizar una escuela. Luego de la llustracion,
los procesos de diferenciacion y secularizacion del curriculum, la
reflexion diddctica y la organizacién escolar contribuyeronala cons-
litucidin de la escusla modema bajo la idea de la “division del traba-
jo”. La unidad®clase-grupo-aula” nace como estructura pedaqogi-
co-organizativa basica fruto de la racionalizacian de los metodas
te ensefianza ya la vez como forma de reducirla compiejidad creada
por el aumento y diversidad del alumnado en las escuslas.

Existe relativo acuerdo entre los historiadores en que Alemania
fue el primer pais en contar con una educacién organizada como
sistema, esto es con niveles escolares estandares, cerlificados de
graduacién nacionales, un cuerpo prolesional de maestros fitula-
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dos en escuelas normales. Tanto la escuela como la universidad
{uaron creaciones de Humboldt entre 1808 v 1820. Ambas organi-
zaclones fueron tomadas como modelo por los reformadores es-
colares y universitarios americanos (Themas Mannj, y desde alli
se difundieren a nuestros propios refarmadores como Varela y Vaz-
quez Acevedo, Particularmente, la idea de organizar la ensefianza
universitaria segun una division del trabajo académico en catedras
especializadas ccupadas por un unico profesor es tipicamante ger-
ménica, asi como la fuerte dasvinculacion con la que fue constitui-
da la educacién universitaria de los campos profesionales®.

B. La “Administracion Cientifica del Trabajo" (ACT).

Generalmente se e atribuyen a Frederick W. Taylor (1856-1815),
ingeniero norteamericano empleado en al rubro de la siderurgia,
haber sido el creador de los pringipios fundamentales de la “Admi-
nistracidn Clentifica del Trabajo” (AGT). Sin embargo, Taylor fue
mas bien un lider, entre otros, de un movimiento intelectual prapio
de los cambios ocurridas en las organizaciones como consecuen-
cla de la sequnda revelucion industrial. Guando en 1912 publica su
libro Principios de fa Direccidn Cientfiica con sus reflexiones, inda-
gaciones y “experimentos” realizados en la industria, ya habian
ejemplos trascendentes de la aplicacién de aquellos principios. En
1901 el ejército norteamericano habla sido reorganizado adminis-
trativamente por Elihu Root, Secretario de Guerra de Teodore
Roosevelt. El prapio Taylor menciona, frente a la Comision del Con-
greso que lo investigaba, ala Clinica Mayo como “un ejemplo per-
{ecto de administracidn clentifica™

Lo mismao sucadia en Europa nor-occidental, particularmente
en Alemania ya se conocia una aplicacidn sistematica y exilosa
de los nuaves principios. Hacia 1895, Georg Siemens, fundador
del Deustche Bank, recrganizd y rescald la empresa Siemens
Eleciric creada por su primo, ulilizando para esta tarea las ideas
gerenciales que le habia sugerido un buen amigo suyo que por la
época era cabeza de una industria carbonifera francesa: Henry
Fayaol (1841-1925). Siemens también fue uno de los artifices fina-
les de lo que hasta hoy es la estructura legal de la administracion

! El modelo univarsitanio gue infegra la-ansefdanza y la investigacion conocido
como humboldifane, fug 8l adoplade. progresivamenta par Auestra Linivarsidad oo
fa Repubhica.
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suprema de Alemania. Fayol por su parte, al formular los 14 princi-
pios an su libro Principies de Adminisiracidn Industrial y General,
no hace mas que sistematizar sus propias ideas de avanzada que
fueran discutidas y aplicadas por diez o quince anos, El liderazgo
alcanzado por la mas grande empresa manufaclurera del mundo,
General Motors, no hubiera sido posible sinfa aplicacion que Alfred
Slean heiera de la “forma dwvisional” (un invento militar y eslalal) al
trust de industrias que GM habia ido adquiriendo por fusién, Su
aporte a la “ciencia de la admnistracion” fue tan lundamental que
lleva su nombre una de las mejores Escuelas en la malgnia, la del
Massachuset Institute of Technology (MIT).

A todos estos picneros formados en los liempos de la Segunda
Revolucidn Industrial, les preccupd un conjunio de problemas rela-
livos a los incrementos da escala de las fabricas, la diversificacidn
de los servicios publicos (educacion, salud, seguridad social), Ia
dependencia creciente (y el necesario control) sobre |la generacion
de nuevas lecnologias y la ampliacidn de los mercados mas alla de
las fronteras nacionales. Eslas transformaciones impactaban a su
verz produciendo incrementos en la complejidad, incertidumbre y
riesgo dela toma de decisiones (emprasariales, politicas, adminis-
{ralivas) y en consecuencia convertia en muy ragil a cualquier ad-
ministracion que se basara sélo en fas intuiciones personales o &n
las practicas tradicionales (heredadas). Los pioneros propugnaban
una administracion de expertos ("consultores en administracion”)
gue pudieran establecer respuestas sistematicas ala gran pregun-
ta; edmo poder coordinar el trabajo a los efeclos de maximizar sus
resullados,

La propuesta criginal dé Taylor sostenia que cualguier trabajo
gra susceplible de recibir una definicion cientifica y que, an conse-
cuencia, era posible y fructifero aplicar al metodo ciantifica a.la
administracion del trabajo, abandonando las reflexiones practicas
por una gerencia centrada en “principios” y modelos, Este proceso
de racionalizacion de la administracion suponia realizar diversas
operaciones sistematicas: cbservar y registrar las diferentes lareas,
clasificarlas en taxonomias naturales observablas, descomponar-
las analiticamente en partes mas sencillas, reconstruir el proceso
a traveés de un modelo racional de secuencias, cronometrarlo
(Bernoux 1985). Sin embargo, gl aporte basico que realizara a la
administracian, y motivo por el cual fuera llevade frente al mismio
Congreso de Estados Unidos, fue la "necesidad” de separar racio-
nalmente el trabajo manual (operalivo) propio de los obreros, del
trabajo intelectual propio de la gerencia. Esta redefinicion del prin-
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cipio de division del trabajo, conocida como proceso de “descalifi-
cacion del trabajo”, esta en |a base de una nueva estructura organi-
sativa; donde las lareas intelectuales se relocalizan en la alta ge-
relcia como deparlamentos de mélodos, control y planeamiento.

" Elprincipio de Taylor es que los ritmos de trabajo, los estandares

e calidad, la lorma misma de realizar el trabajo deberian ser esfa-
Mecidos desde fuera de la tarea operativa misma; el empleads
cdebe ser un efecutor.

Ciencia, gerencia y obreras segun Frederick W, Taylor:

“La ditecciin sa encarga da reunir 1odos s alemantos de conod- I
méento tradicional que en al pasado, estaban en posesion de los
obreros; de clasificar esta informacion, de hacer una sintesis y de 1
(tirer) estos conocimientos de raglas, da leyes y de Mrmutas que
gon de gran segursdad para ayudar & los chrercs 2 cumplic su
tarea diaria” (Tayior 1811; citado por Bernoux 1885:58).

Los socidlogos del trabajo recanocen que la generalizacion de
las ideas de Taylor requirieron del complementa fundamental del
denominado “pacto laboral fordista” en honor a Henry Ford. A tra-
virs de un compromiso politico de empleo, conquistado por los
sindicatos para lambigén nacido de la vision emprasarial de Ford. E
mayor ¥ mas esiriclo control sobre las operacionas se
conirabalanceaba con mayor rigidez en el plana de las relaciones
laborales?. Los obreros ganaban mejoras salarales, estabilidad
laboral, mejoramiento de las condiciones fisicas de las plantas vy
otros beneficios a cambio de aceptar la division entre trabajo ma-
nualftrabajo inlelectual, v las nuevas relaciones de subordinacién
organizacionales emergentes de agual.

' Rosulta importanie hacer egla anolacidn en particiiar dado lo exténdidos qu
ticiy esiin lag relvindicaciones por una mayer faxibilidad an o plano da Iy
carlriacian y despido laboral. En el paradigma clésice 850 oF SO/ una para e
Ll rigides e an reatidad nace en olro iado.
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C. La “forma burocratica de administracion” segun Weber.

El tipo puro de organizacion burocratica
segtin Max Weber:

1. "Las actividades regulares requeridas para
los propdsitos de la organizacian se hallan dis-
tribuidas de un modo astable bajo la forma de
deberas oficiales”.

2. "Las organizacion de los cargos sigue el prin-
cipio jeranquico; es decir, cada cargo se halla
bajo el control y la supervision de uno supe-
riar”.

3. La actividad "esta regida por un coherenle
sistema de reglas absiractas y consiste en la |
aplicacion de estas reglas a los casos particu- |
lares”. |

4. "El funcionario ideal cumple su larea con un
espiritu de formalidad impersonal, sine ira el
studio, sin anemistades ni pasion, y por ello sin
afecto ni entusiasmao”. '

5." El emples as una carrera. Hay un sislama
de promocionas, de acuerdo con la antigledad
o la capacidad, o con ambas”, |

. "Desde un punto de vista astrictamente éc-
nico, la experiencia demostraria, en forma uni-
versal, que la organizacion administrativa de tipo
burocrédtico puro es capaz de proporcionar el
mas alto grado de eficacia”. Weber (1998).

El iérmino “burccracia” se utiliza con frecuencia en la vida diaria
para sefalar diversos y muy variados aspectos negativos del fun-
cionamiento de la administracion publica o privada que insumen
mucho tiempo, que nos fastidian o que restringen nuestra la liber-
tad de emprendimiento. Sin embargo, el conceplo de burocracia
tal como se utiliza en la sociologia y &n la ciencia politica tiene un
origen y una definicién muy precisa que se remonta a los escrilos
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di Max Webaer (1864-1920), aunque luego fuera utilizado por dile-
renles autores como Parsons, Blau, Etziont, Burmns & Slalker, Crozier
y Mintzber, entre otros,

La sociologia creada por Weber constiluye uno de los analisis
mas crilicos de 1a transicion de las sociedades estamentales a las
sociedades industriales y estatalas contemporaneas. Su axperien-
cia académica inicial en la historia economica, pronto $e enrique-
¢y con su carrera politica en aguella Alemania Impenal de gran
desarrollo estatal, con un gigantesco sistema educativo y universi-
lario, con una seguridad social pioneras, con parlidos y sindicalos
nbreros fuertemente organizados y finalmente su desempant como
diractar de hospitales durante la Primera Guerra. El principal inte-
rés de su obra fue el estudio de las direcciones y estadios de la
racionalizacion gue observaba en el mundo nor-occidental, que
sequn su tesis, habrian comenzado con la ética protestante de la
"larada” y la ascética intframundana de |a salvacion y que culmi-
naban con la ciencia moderna, el espiritu capitalista y la implanta-
cion de formas de dominacion racional-legal en todos los Ambitos
de la vida publica (el estado, los parlidos, los sindicatos v las em-
proesasy,

En el marco de su inlares por 1a sociologia del estado, Weber
construye tres conceptos “lipico-ideales” contrapuesios que espe-
raba fueran Utiles para comprender el desarrollo histarico de las
lonmas de dominacion v sus correlatos en la administracion esta-
1al. La dominacion tradicional y su correlato de la administracion
patimohialista son Tipicos de Ja generalidad de los estados hasta
el siglo XIX. La autoridad se basa en la posesidn de ciertos privile-
iios de mando hereditarios y las tareas y funcicnes se desarrollan
con entera discrecionalidad, caso a caso. La funcién es patrimonio
(simbdlico y material) del funcionario, que en realidad no es tal sino
uf notable que se define por su status o lugar estamental.

A la Iradicién se le opone el carisma y la razdn. La forma de
dominacion carnsmatica es para Weber una emergencia politica en
liempos de erisis y una las vias mas importantes de instauracion

'\ de un nuevs orden moral y social, La autoridad carismdlica se basa

en la conviceidn o creencia de sus seguidores en ciertas cualida-
des admirables del lider por lo excepcionales (morales, intelectua-
les, proféticas). El lider para mantener su legitimidad, necesita
continuamente confirmar su carisma mediante actos de corrobora-
cion de aguellas cualidades. Estas caracteristicas tipicas hacen
del “lipo puro de dominacién carismética” un fendmeno extraordi-
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nario e inestable que tenderia a desaparecer en conllicto con la
tradicién o por su transformacién progresiva a traves de procescs
de rutinizacién y ritualizacion. El carisma del lider se traspasa al
carisma de sus sucesores en el cargo, y los actos de corroboracion
&n rituales de recreacion,

En términas muy generales, el tipo racional-legal de domina-
citn es segin Weber, tpico de las sociedades democraticas y de
ecomomia capitalista, aungue el autor anold ya hacia el final de su
vida que la Union Soviética lo adoplaria fueemente. Tipicamen-
le, la base de la autoridad es la conviccidn vuelta habito de los
actores en la legitimidad de los mandatos provenientes del desem-
pefio legal de los cargos; la autoridad es una autoridad de los car-
gos y no de las personas. La administracion estatal se reorganiza
seqin una definicion legal tanto de las funciones asignadas a cada
cargo (en términos de responsabilidades y obligaciones) como de
las relaciones de subordinacién y jerarquia entre ellos. La forma de
administracion burocratica es en su tipo mas puro, una astructura
legal piramidal, en la que la jerarquia maxima liena todas las atri-
buciones para el mando. Los cargos subordinados, simplements
reciben an farma delegada la autorizacion para ¢ mandata.

La superioridad da Ja burocracia segun Weber

‘La experancia lUendes universalments a mostrar que e tipo de ||
arganizackdn puraments burocrdtica es desde un punto de wvsla
puramante lécnico, capaz di produrar gl mds alto gracdo do afi-
eclencia |-} Es supatior a cualquier olra’ lorma en precision, en
estahilidad, &n 16 asticto de su discipling y en su confiabilidad, De
tal medo, hace posible un grado particularmante alte de
calcuinbiidad de sus resullados paralos didgentes dea la orgamiza-
cldn y para que Ios que acthan con efla. Ea knalmenia superior
tanto an eficiencia intensiva como en el alcance de sus propias
oparaciones, ¥ es formalmente aplicable a toda clase de tareas

administrativas”. (Max Waber 1958)

e

e E—

La burogracia cambia radicaimente la forma de ingreso a la
administracion. La seleccion de los funcionarios lundada en los
conacimiantes requeridos para el desarrollo de la tarea suplanta a
la seleccion realizada por herencia, compra, lealtad o vasallaje. El
funcionario por tanto, resulla poseedor de un "saber experto” espe-
cifica. A la vez, la expeclativa tipica de comportamiento del burd-
crata puro dice Weber que es una acluacion sine fra el studio. La
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naturalera de aguellos saberes resultara diferente segun el tipo
(jue se trate. De todas formas, el acento en la legalidad del proce-
dimiento, en la documentacion y en el archivo hacen presuponer
(ue las competencias basicas del burderata debian incluir el domi-
nio de la eserilura, de la lectura, del calculo y de la interpretacion de
las leyes, conjontamente con olros saberes especilicos de [a ta-
rea. ESTa ng 85 unia observacion menor en un contexto de recienle
sxpansién de los sistemas educativos primarios en el mundo cen-
tral y en algunos paizes latinoamericanos. Dicho de ofra forma, la
organizacién de la administracién estatal bajo el tipo burocratico
requeria de sujetos con niveles educativos mas elevados que lo
que podria suministrar la escuela elemental; serd precisamente la
educacion media generalista |a que mds se asocie a los requeri-
mientos de la burocratizacion en los estados en crecimiento.

Todas estas notas tipicas alrbuldas al conceplo de burocracia
permiten entender por qué esta forma de organizacion fue vista
durante mucho tiempo como una consecuancia mas de la
racionalizacién del mundo que habla desembocado en la ciancia
modarna, en la economia capitalista, en el derecho modemnao yen
la democracia. Desde un punto de vista evolutive, Weber termind
poratribuirle a la buracracia moderna la superieridad técnica frente
a cualguier otro lipe de administracion anteriormente conocido. Sélo
la racionalizacion del trabajo con arreglo a fines (“instrumental”)
incrementaria a la calculabilidad de la actividad, la previsibilidad
dal funcionamiento y el reclutamiento de un cuerpo de funcionarios
expenos,

C. Supuestos clasicos y su critica.

Diversos autores, por ejemplo Crozier (1963), Coleman (1987),
Drucker (1998), ha sintetizado las caracteristicas bdsicas del Pa-
radigma Clasico, discutiendo criticamente los supuestos en los que
s basaria. Interesa aqui revisar de estos supuestos que permiti-
ran luego abordar la presentacion de aquellas teorias que pretan-
clan superar las restricciones clisicas.

El primer supuesto sostiene que cualguiera que fuera |a natura-
leza del trabajo (industrial, agrario, administrativo, educativo, sani-
lario), hay una Gnica y mejor estructura organizativa y una uni-
cay mejor forma de realizar una tarea (“the one best system”).
El papel de la clencia es descubririo y luego normarlo, como soste-
nia Taylor. Una primera consecuencia que se sigue es que lodas
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las organizaciones no importa su rubro, habran de ir adoptando
una misma estructura, que segin Fayol era de tipo piramidal, jerar-
quica, formal y centralizada. Cada sector de operaciones (una par-
te del montaje de un automavil, una oficina de correos o una clase
de Primaria) se pensd subordinado jerdrguicamente a posiciones
intermedias de supervision y control, también articuladas
jerarguicamente, para finalmente, lodos los estratos quedar supe-
ditados a la autoridad final del director general. Toda organizacion
modermna debia tener esta estructura piramidal, y sdlo desarrollan-
do esta estruciura llegaria a ser eficiente, racional, esto es pura-
mente modema.

La investigacién ha cuestionado este supuesto. Lawrence &
Lorsh (1867) creadores de la Teoria de ia Contingencia, demostra-
ron que cada organizacion crea sus propias estructuras segun las
exigencias de decision que le imponen los niveles de incertidum-
bre y variabilidad del entorno. Sin embargo estas evidencias, la
lendencia a pensar en estructuras y solugiones unicas aun hoy
sigue prevaleciendo. Por ejemplo, Drucker {(1983) hace reflexionar
de que también la premisa del “one best syslem” se encontraria
detras de la fuerle insistencia con la que hoy se recomienda el
equipo de trabajo como efectivo para cualquier organizacian.

El segundo supuesto sostiene que es imprescindible una de-
finicion reglamentaria del trabajo. Cada una de las lareas, los
ritmes y los esténdares de trabajo debe ser asignados a un rol
especifico como responsabilidad especifica y exclusiva. La
astandarizacion del trabajo puede aun extenderse mediante ma-
nuales de procedimientos, reglamentos de taller o programas de
clase. El mismo tipo de normas formales se deberia aplicar tam-
bién a la carrera funcional: los ascensos y su contrario las cesacio-
nes, solo deberian guiarse por criterios tan impersonales como la
antigiiedad o ef delito. Ningun aspecto relativo a la creatividad, a la
innovacién, a la productividad, a la rutina ¢ la ineficiencla podrian
intervenir en la determinacion de los candidatos.

La erilica actual sostiena que esle supueasto resulla ser irracio-
nal en contextos de cambios rapidos o deincertidumbre. Por ejem-
plo, Mintzberg (1996) safiala que existen para eslas situaciones
otrog mecanismos de coordinacién para la organizacion basades
en la determinacidn de estdndares de calidad de los productos ©
sgrvicios, o en la delerminacién del nivel de expericidad acredita-
da del trabajador. Dados los objetivos, cada operario o cada equi-
po pueds darse las normas que crea mas convenientes para el
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lesempeno. Este mecanismo ha demostrado su efectividad no sclo
an el modelo “loyolista” de trabajo (Guerra & Supervielle 1893},
sino en las reformas de la educacion realizadas a través del esta-
hlecimiento de objetivos terminales para cada grado.

En tercer lugar, en el paradigma clasico todas las decisiones
de politica deberian ser realizadas jerarguicamente en la cum-
bre de la alta direccion, en un contexto de generalidad, imperso-
nalidad y racionalidad. Dado que la motivacién del salario (monto y
satabilidad) fue reputada como suficiente para condicionar la con-
rlucta del funcionario (el “pacto fordista™, la tarea de supervisidn
se restringld en una fiscalizacion en la gue se contrastaba el des-
ampeno con el reglamento. Las incertidumbres, las imprevisiones
v las excepciones eran vistas como siluaciones proclives a desatar
una discresionalidad que el impersonalismo de las normas restrin-
gia. Por lo tante, Crozier (1963) muestra como la presién de los
empleados de menor jerarquia tiende hacia una mayor reglamean-
lacién de la supervisian que permiliera, a la vez, consarvar espa-
cios de autonomia y resguardarlos contra los errores. Solo el nivel
directivo maximo podia tomar decisiones discrecionales pero a cosla
de hacerlo sin informacion directa sobre la realidad. Dicho de otra
lorma, la linea operativa no requeria elaborar ni analizar informa-
cion o establecer redes de comunicacién orientadas a la definicion
i acuerdos o consensos relativos a las metas o procesos de tra-
b,

La investigacidn ha puesto de manifiesto que existen olras for-
mas de toma de decision y de supervision que no implican ni cen-
Iralizacian, ni reglamentaciones ni fiscalizacién, y que faciltan mas
altos niveles de calidad y eficiencia. La propuesta que Coleman
(1987) denomind “out-put driven schools”, tiene por centro la eva-
luacion de los logros académicos segun  un sistema nacional y
piblico basado en criterios curriculares por ciclos. Los resultados
iesponsabilizarian al director a tomar decisiones de polilica y asig-
nacién congruentes con la correccion de errores y can el desarrolio
de la organizacion. La omision seria sancionada por la retirada o
por la exigencias de cambio de las familias y de las autoridades
publicas.

El cuarto supuesto clésico sostieng que el impersonalismo de
las normas y la centralizacidn produciria una organizacion alta-
mente ajustada. Entre la tecnologia, la direccion, la documenta:
cion, la ejecucion, el planeamiaento, los reglamantos vy los ritmos no
habrian desajustes que tuvieran un caracter permanente, La racio-
nalidad 1écnica del diseno del trabajo bastarian para que cada fun-
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clonario y cada estrato funcional operara en forma congruente con
la racionalidad de la organizacidn. Sin embargo, desde que Merlon
{1936} mostrara que los niveles individual y colectivo de ractonali-
dad no necesariamante son congruentes, la investigacion ha conti-
nuado aportando evidencias de que las acciones pueden desarro-
llarse a partir de maltiples pactos tacitos de entendimento o de
subordinacion a través de Ios cuales los actores sostienan defini-
cianes de situacidn muy diferentes a las previstas. Tanto los obre-
ros de mantenimiento del Monopolio analizado por Crozier {1953}
como los profesores de Waller (1932) o las estrategias de supervi-
vancia desarrolladas por los maestros de Woods (1987) permiten
avanzaren la hipotesis de que en todos los niveles de la organiza-
cién y no solamente en la alia gerencia, hay decisiones Fﬂe palitica
y de asignacitn con fuerte efecto de crear accion colectiva que es
necesario integraria al funcionamiento de la organizacian.

Finalmente, la teoria clésica solo prevela un control final de
calidad que se realizaba fuera de la linea operativa ¥ que no
involucraba a los operarios. Si una pieza no se ajustaba a las espe-
cificaciones del producto final simplemente se descaraba. Siun
alumno no alcanzaba fa promecion, repetia el curso. Cuando, el
defecto alcanzaba magnitudes relevantes, la supervision iniclaba
un proceso administrativo para ubicar a los respﬁnsam-_as. {"culpa-
bles"), o eventualmente para reparar o sustituir 1as {écnicas de fa-
bricacion, los programas o los criterios de evaluacion,

CAPITULO Il

Anidlisis post-burocraticos:
relaciones humanas, institucionalidad y estrategia.

En lo académico, la crisis de 1929 desencadend una dura
crilica a la concepeidn liberal de la economia y también a la nacien-
Ie ‘ciencia de la adminisiracion”, Entre esa época y hasta fines de
los cincuenta, se iniciaron maitiples bisquedas para reformular
algunos supuestos racionalistas de la "Administracion Cientifica
del Trabajo™ (ACT). En el intento por deslindarsa de las empresas,
aparecigron o se consolidaron la gestién hospilaiaria, la geslian
ascolar y la administracion publica como disciplinas naturaimente
diferentes. Los psicélogos ¥y los socidlogos desplazaron a los
iIngenieros en el astudio del trabajo en Europa y Estados Unidos.
La Univarsidad de Harvard primero, el Massachuset Institule of
Technology (MIT) v el Survey Research Center de la Universidad
de Michigan luego, pasaron a ser los centros de referencia en la
“Administracién”,

Un nuevo conjunto de preguntas fue delimitando los nuevos
problemas de analisis: ¢ por qué se observan conflictos, bloqueos
y disfuncionalidades en las burocracias si todo habria de estar
cientificamente ordenado?.; Por qué los funcionarios tienden a
obrar ritualmente frente a una realidad que los desborda? ; Porqué
paradojalmente, el estricto "trabajo a reglamento™ es una muy
efectiva forma de protesta contra la direccién? ¥ finaimente, ;por
que la forma de administracion "mas racional” y por eso superior a
otras, es incapaz de adaplarse y de cambiar?,

La academia tardd en tener disponible una nueva teoria para el
analisis o la intervencion (disenc, mejoramiento), aunque las
continuas investigaciones realizadas aportaron profundas cambios
concapluales. Aldecirde Luhmann (1997), la falta de unidadenla
leoria se debld a la escisidn en diferentes objetos eintereses. Por
un lado, el asesoramiento a las organizaciones se orientd al
Iratamiento de los problemas de baja satisfaccidn laboral, falta de
mafivacion, parlicipacion an las decisiones y de comunicacian. Su
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objelo fue presentar nuevas reglas para un managment cons-
tructor de armonia e integracion laboral. Este fono reformista y
hasta por momentos paternalisia, ain despertando desconfian-
zas y criticas, inspird el desarrollo de varios programas de for-
macian en Relaciones Humanas, y dio vida en los sesenta al
Desarrollo Organizacional (DO). Por otro lado, la teoria weberiana
de la burocracia siguié siendo la perspactiva central de andlizis
sociolbgico. Su objete no fue ya la racionalizacion, sino 1a oritica a
las patologias ocasionadas por la administracian burocrdlica: las
consecuencias paradajicas de los motives racionales de la accion,
la descripcién de la personalidad burocrética y el hallazgo de
“sirculos viciosos” burocratieos. Recién en los anos cincuenta apa-
rece una nueva teoria: John March y Herbert Simon (1958) pro-
ponen el concepto de racionalidad limitada como eje de la loma de
decisiones y del desamollo de las organizaciones racionales pero
imperfectas. La obra de Parsons (1966) coront estos desarrolios
re-enmarcando la teoria de las organizaciones dentro del estruc-
tural funcionalismao.

Este panorama de activas busquedas tedricas debe ser
matizado con dos excepclones importantes: la Unidn Sovietica y la
ascindida “ciencla de la administracién pablica”. En el marco de
una ortodoxa bisqueda de la "administracion de las cosas”, los
planes quinquenales de Stalin industrializaron Rusia sobre los
pilares de la burocracia del partido y de las fabricas taylorisias;
recién con la Perestroika abierta por Gorbachov, en los achentas,
el modelo pudo ser cuestionado. Pero el inmovilismo se ganao
también en la administracion pablica, y en el campo particular dela
gestion escolar: s6lo en los anos selenta aparecera la crilica
cerrada contra los efectos de la burocralizacion de las escuelas.

Crozier (1969) por su parte, sefiala olra razon que gstaria
detras de la falta de una teoria tanto en &l occidente como también
entre los marxistas soviéticos: el abandono de la reflexion sobre &l
poder. Al congcentrar todo el analisis en la racionalidad lécnica-fi-
nanciera o en la afectividad labaral, o en las relaciones de produ-
ceidn, fue anulado el espacio para identiticar conflictos entre los
estratos luncionales por mantener o alterar calculadamente la dis-
tribucion de privilegios, de status y de discrecionalidad de mando.
Su propia propuesta, “el analisis estralégico” cierra este capitulo
dedicado a los enfoques post-burocraticos.
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A. La "Escuela de Relaciones Humanas".

La primera perspectiva critica de la ACT nacit paraddjicamente
Iratando probar el postulado mecanicista de que la productividad
o5 una funcidn de la racionalizacion de las condiciones materiales

lal trabajo. La hipdtesis experimental de panlida sostenia quea un
Incremento an la iluminacidn de fa fabrica incrementaria la produc-
lividad individual, Un equipo de psicdlogos industriales liderados
por Elton Mayo realizaron un conjunto de encuestas y experi-
mentos entre 1927 y 1832, El objeto de estudio fueran los talleres
de Hawthorne (Chicago) de la empresa Western Electric, dedica-
dos al ensamble de pequenos circuitos eléctricos destinados a la
fabricacion de radios. Este trabajo minuciose, mondtono y repeti-
livo era efectuado por una mano de obra mayoritariamente feme-
rllna._lrabajando sobre mesas en hileras y en grandes salas. Como
ura signado por fa ACT, la supervisidn era realizada por capataces
(ue s& encontraban en cabinas elevadas sobra los talleres. Entre
las obreras, como entre ellas y el capataz, no habia vinculacisn
salvo pequenos didlogos relativos al trabajo (Friedberg 1988). Pa-
ra prabar experimentalmente la hipdtesis, seleccionaran un grupo
de cinco obreros con supervisor (todos voluntarios) y selos asignd
4 un "taller experimental real” en el cual se controlaron las variables
infraestructurales durante 13 ensayos experimentales.
El conjunto de hallazgos fue desconcertante. En primer lugar se
concluyé que no importaba si la iluminacién mejoraba ¢ empeo-
raba: la productividad igual se incrementd. Resultados similares
s& obluvieron al conlrolar experimentalmente los tiempos de des-
canso, los ritmos de trabajo, los modos de pago, la duracion sema-
nal del irabajo y otras variables relativas a las condiciones fisicas
del frabajo. En segundo lugar, se identificd un nivel minimo de con-
fillt:rﬂnes materiales que al no ser cumplido conducia a fuerles pér-
tin:fa; de productividad. Pero una vez alcanzado, los incrementos
eranindependientas. A suvez, el grupo de control que siguid traba-
|lando en las mismas condiciones no presentaba mejoras en la
productividad per mucho que variacen las condiciones materiales.
La conclusion a la que llegd el equipo de Mayo fue por tanto que el
dumento de la produccian, asl como el mejoramiento general de la
m:l:!ud de los obreros, eran el resultado del cambio de “situacion
social de los trabajadores”, de las medificaciones en el nivel de
-salhslacci:f:n psicologica y de los nuavos lineamientos de intera-
celon social que se produjeron por el hecho mismo de “ser elegidos”,
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y organizados como “grupo” para una larea importante {un
experimento cientifico) (Etzioni 1965). _

Sucesivos estudios de psicologia industrial en los anos
cuarenta y cincuenta fueron ampliando el descubrimianto del
sfactor humano” hasta sistemalizar una nueva y pujante
nerspectiva en las organizaciones, contrapuesta a la teoria de la
buracracia, tanto gque hasta el dia de hoy tiene influencias,
fundamentalmente en la Educacion. Por mas que se acostumbra a
distinguir dilerentas énfasis en el desarrollo en la Escuela de las
Relaciones Humanas, podemos establecer ligs-bases-tedricas
= TUlAlvaS GOk 50 S =1
e Tl _ kit 11 g

liderazgo y de una teoria de! clima organizacional’.

NECESIDADES DE AUTOREALIZACION

gl desan de convartirse an ko que 58 Bs capaz de
saf; da

dasarmollar al maximo o potancial y lograr una
obia

WECESIDADES DE ESTIMA
{aiaridad, poder, prasiigio, astalus)

MECESIDADES DE AFILIACION O ACEPTAGCION
perianencia a gnipas, meambrecia, de sar quarndos
par tos demas

NECESIDADES DE SEGURIDAD |
prolaccidn conlra dafios Hsicos, lemares,
pérdidas de propiedad, empieo, abrgo.

HECESIDADES FISIOLOGICAS ||
alimantos; abrigo, cakdr, agua, descansd

=

JERARGUIA DE NECESIDADES DE MASLOW ||

En primer lugar, el lrabajo hoy cldsico de Abraham Maslow
(1843} sobre la motivacion humana aportd un primer componente
tedrico central. MBSO St e T teacuere

al nivel de satisfa iﬁn que hayan alcanzadg, 8N Un.conjunio-ge-

* Por ajempio, Mouzelis (1991) reallza una clasificacion en sub-ascusies dlisfinta di
|a prasantada aquy,
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necesidades ordenadas jararquicamente.como.gstatos, No bien
(i rﬁuiﬁ:i-ﬁn de orden infs%“éfcas'r satisfecha, se activa como
prncipal ofra motivacién de orden superior. Por ejemplo, la
nolisfaceion de las necesidades de afiliacidn se inician no bien fas
necesidades de seguridad se encontraban salisfechas enunaalta
proporcién, Esta teoria de la motivacion, mas concreta que la
lnoria de Parsons, pero colncidente con el conceplo de pre-
riuisito funcional del sistama social, permitia-entander una parte
il s hallazgos de Hawthome. La productividad de los obraros del
niupa experimental se habia incrementado porgue su comporta-
miento estaba motivado por necesidades de afiliacion y de astima.
"or el contrario, la productividad de los obreras de los grupos de
control se mantenia constante porque por mas que se encontrasen
imedianamente salisfechas algunas necesidades basicas y de
requridad, todas las necesidades superiores estaban insatistechas.
o ue es lomismo, como diceDoaseker (1999) no se puede SURGae.
NEr gua un Dnic_q_ . 1eneralizadode-motwvacitmcomo-asel:
inro pefmile adecuaria-aseionindividuataios requerimientosde

———— - a 3 Wi
la organizacion: se necesita crear sentido.de pedeneacia, "hacer
tle'cada tra SOCio..,

L [ s E
i

tesarrollada entre olros por Kurt Lewiny Rensis Likart, El analisis
e las formas de gobiemo desarrolladas desde la gerencia permite
ilascubnralimpacto que tiene la apertura de espacios y iempos de
parhcipacidn sobre la conducta de 05 ampleados. Lewin hablg de
un lipo de liderazgo “autorilario”;, de un lipo "lberal” o "democra-
leo", caracterizado por la consulta, la consideracidn de todos los
puntos de vista y el involucramianto de los afectados; y el tipo fai-
ssez- faire caracterizado por fa inactividad y ausencia de un jefe
distante. Diversos experimenios y estudios de casos mostraron,
nunque con resullados mas bien ambiguos, cierta evidencia de
que las organizaciones lograban mayor preductividad cuando la
direccian se abria a la participacidn y los distintos jefes asumian un
lelerazgo democratico, Por ejemplo, Staessens (1981) al realizar
un esiudio de casos en escuelas elementales belgas, identifica
Inmbien estos tras fipos de liderazgos (el director-abuelo, &l direc-
tor-arquitecto y el diractor ausente), poniéndolos enrefacién con el
gracdo en que la escuela alcanza un mas allo desarrollo pro-
lesional, El concepto de la direccion participativa también fue
ndoptado por el mavimienlo sindical eurcpeo de la posguerra &
ncluido en diversas formas en la legislacian laboral de los estados
o bienestar. En su torma mas politica fue denominada “"Demao-
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cracia Industrial” (Guarra 1996). Sin embargo, es imporianta notar
gue con esta ullima excepcion, la participacién fue pensada como
un estade de cosas producto de la concesidn patronal o de la
conquista gremial; es decir que una vez dada, automdticamente
los empleados (obreros, maesiros, funcicnarios) admitirian coor-
dinar sus acciones-a través de los compromisos vinculanies asu-
midos en el ambito de la gestion padicipativa. Este supuesto mas
moral que empirico, fue cuestionado por vanas investigaciones,
por ejemplo la de Hanson & Ulrich (1894) sobre el “school-based
managment” en las escuelas espanolas reformadas.

Finalmente, lateoria del clima es un tercer componente teorico
central y fue desarollado principalmente por George H. Litwin en
los afios sesenta®. Dado que el clima es uno de los aspectos mas
relevante en el estudio que desarrollara sobre los liceos urugua-
yos, me detendré en la descripcion de estas ideas. Este autor
definio al conceplo como a cualidad Elﬂgpisdad del ambienta

. ‘organizacional que perciben imentan [08 fiembros de 1a
orfanizacion e _inluye sobrefa conducta de estos (Litwin 1862).
_ “En [éminos mas concretos, se propone medir el clima a

través del sentide o sentimiento qua an promadio los sujetos
miambros expresan hacia seis dimenstones relacionadas con la
astructura ¥ el funcienamiento de la organizacion. La primera
dimension se relaciona con la experiencia del sujelo con el
funcionamiento normative de |a estructura de auloridad; queda
capturada bdsicamente a través de los sentimientos de mayar o
menor restriccion (reglamentada o no) hacia a la conducta perso-
nalimpuestas por la estructura. En segundo lugar, se encuentra |a
sensacidn de responsabilidad y de dominio sobre el trabajo que
directamanta realiza cada persona y que lleva a no lener que veri-
licar reiteradamente todas las decisiones quesetoman. Latercera
dimension es el sentimiento de riesgo o mejor, desafio a la capa-
cidad personal implicito en la realizacion de las tareas. Coma se
comprende equivale a la ausencia de rulina y regularidad proce-
dimiental identificada por Weber como propias de la superioridad
y eficiencias burocrdticas. En cuarle lugar, se encuenira la expa-
riencia que cada miembro liene respecto a la valoracion diterencial
de los trabajos; un trabajo bien hecho se reconoge y se recom-
pensa simbdlicamente. Aqui el concepto de clima intenfa capturar

¢ Aungus muche anlas ef conceplo halva sigo propuasto por Chris Argyis (1958
“Some ' Problems in Concaplualizing Organizational Clhimale: a Case of Shed of 8
Bank". Administrative Science Qualady vol 2
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lumblén la ausencia o bajo perfil de los castiges y las criticas por
Ins errores. Siguen la sensacitn de buena camaraderia, de cono-
cimiento reciproco, confianza en las comunicaciones y de coope-
racidn en las tareas constituye la dimension de apoyo.

Finalmente, la sexta dimension incluye la sensacidn de que ia
direccion no teme las opiniones diferentes o los conllictos que
puedan surgir; es decir, Ia percepcian de que existe una comuni-
cacién franca raspecto de las discrepancias y de las criticas sin
que esto signifiquen cuestionamientos a la autoridad o al saber
axperto.

Hacia finales de la década del sesenta, la acumulacion de
astudios y de propuestas habia configurado un modelo de analisis
iileranciado del racionalismo cldsico y cuyo centro eran los
problemas de integracién social. Mo solamente quedaban explica-
dos coherentemente los hallazgos de Hawthorne, sino que ahora
aparecian reunidos en un enfogue o perspectiva alternativa. Al de-
cir de Crozier (1969 11:60), “cuando se reconoce que las achivi-
iades humanas dependen también de los sentimientos engen-
dradas en los individuos por su perfanancia 8 U grupo o por sus
rplacionas inferpersonales, habrd que reconocer asimismo que [[s}
que se demanda racionalmente al individuo no basta para deter-
minar resultados constantes y pravisibles, y que la eficacia de la
nrganizacidn no puede resumirse en la combinacién de capa-
citacién, impersonalidad v jerarquia. Si por olra parte, el lider mas
oficiente es un Iider consultivo, no es la organizacion mas racional
on el séntido weberiano la que oblendrd los mejores resuliados
sino las mas viviente, es decir aquelia en que los subordinagos
sean inducidos a participar lo mas posible en las decisiones que
han de cumplir, La nueva perspectiva vinculd causalmente cada
lipo de liderazgo con un tipo de clima, que a su vez hipotetizo ac-
\uando (despertando, satistaciendo) diferentes niveles de moti-
vaciones que conlievaban muy diferentes niveles de desempefo
individual y colectiva. Las ciencias sociales habian puesto empi-
ricamante en cuestion la validez de la critica hacha Taylor 50 afos
antes a la eficiencia del tipe administracién por “iniciativas e in-
cantivos.

En conclusian, la Escuela de las Relaciones Humanas aportd
una promesa de reforma muy promisoria y con un innegable tras-
fondo a la vez humanista y reformista. Los consultores de empre-
sas prontamente pusieron en practica estas recomendaciones a
lravés de varios programas de lo que se denominé Desarrollo Or-
nanizaclonal ("DO"). Como ya se ha ido adelantando, buena parte
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de los aportes de las Relaciones Humanas y del DO estdn a la base
de estrategias de reforma de la educacion, a pesar de que el neo-
racionalismo resurgido a fines de los sesenta arremetis durameante
contra el (a veces romdntico y moralista) plantec. del “factor
humana”. ¥ esto tiene su explicacién por o sefalado al principio
del capitule: la disociacién entre la administracidn de empresas y
la administracién plblica o de las arganizaciones sin fines de lucro.
Recién en los anos setenta, las relaciones entre el liderazgo o el
clima con la efectividad, fueron descubieros como factores con-
textuales preduclores de aprendizajes por los hallazgos de las
"Escuelas Eficaces™(Edmonds 1979; Rutter et al 1979). La idea de
transformar al director escolar en lider y en animador de equipos
estd presente como una innovacidn fuerte para el Rio de |a Plata
recién en trabajos de los afios noventa (Frigerio & Poggl 1992:
Pozner 1995).Finalmente se puede pensar que las diferentes
metodologias de formulacion de un Proyeetos de Cantro combinan
con énfasis muy diterentes, la planificacidn eslratéegica nacida del
neo-racionalismo con los programas del DO.

CLIMA Y MOTIVACION SEGUN LITWI:

1. Unp dia las conclusiones principales de este estudio oapeimentsd as in de
mun =8 puadan crsar diferentes climas an las ooganizacionos varianda of

eslie de liderazge. Eslos cimas s¢ pusden craar an un lagpso brave ¥aus
caractanisticas son basianta aajables.

2. Unn vez creados as1o% climag, paress que tenan algciag signilicabives y
a manuoo dramilicos sobre I8 molivacion y consigulentemante, sobra 1
eaiialnceidn y ol dosempedo on ol omphan. Cada uno de los tres chmag
Inducidos axparmentaimants axcitd wn patidn diferonts da malivaciin

== = ——————wrewr_——

. Estos descubrimianios sugleren que ol clima da las arganizacinnes
consfiluye unn varzciin impartant del estudio de las organizacionas
humanas. El concepto d dima ha da conldbuir, piman; a s comprensidn
dalimpaciodelas arganizaciones sobee ks parsonas v n parsanakkiad. Uing
I:nmPrun:EIEln del clima myudard al esludio da las procesos de i
adminksleacin do empresas, en paicular enia que se tifiere 8 los alecios
de fos astilof dilerenlas de adminisiracidn sobro ios personas, sobea ol ||

desempafio do las organizaciones v sobre In Salud de Asins  [Liwin
1680:1.24)

E——

C. El analisis estructural-funcionalista de la organizacion.

Hacia 1950 los Estados Unidos se acumulaba una profusa
investigacion empirica sobre diferentes fendmenos arganiza-
cionales. La "ciencia de la administracidn” se hallaba consclidada
en las principales universidades como una especializacién de
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posl-grado, v los psicologos, economistas vy socidlogos habian
ilesarrollado sub-disciplinas en tormo a estos lemas. La teoria s0-
ilnl habia alcanzado un muy alto nivel de abstraceion, desarro-
lando conceplosy esquemas de-analisis susceptibles de aplicarse
iy diferentes fendmencs sociales. Entra las tecrias mas rels-
viintes tanto por su prastigio como por su complejidad, se en-
cuentra la creada por Talcolt Parsons (1890-1979) y que luera
nocida y estudiada por casilodo el mundo a lravés de diferantes
vlwaz, 1ales como La esfructura de fa accidn social (1836), El
ristoma social (1951), Sociedades: parspeciivas evolulhvas y
vinparativas (1968), v La leorfa de lz accidn y el paradigma de la
anidician humana (1879). Cada una de estas obras 85 una toma
postura &n un contexio de giganlescos debates intelecluales
currides en la sociologia pero principalmente fuera de ella: en la
psicologia, en la economia, en la antropolagla vy en |a naciente
b matica. )
Er particular, la “legria de los sistermnas sociales organizados”
lnrmulada por Parsons se encuentra en un libro denominado
Cstruciura y procesos en la sociedad moderma (de 1960}, .en &l
iual ensaya anticular su leoria general de |a socledad expresada
wi El sistema socfalcon un conjunto de reformulaciones ledricas
irgiclas como gritica o sofisticacion ala *Administracién Cientifica
tiol Trabajo”, El abordaje que hace Parsons es de tipo deductivo.
|in teoria estructural-funcionalisia de los sistemas socialas proves
lanlo e las calegorias como de los niveles de andlisis necesarios
para enlender “un amplio lipe de colectividad que ha asurmido un
papel particularmente importanie en las socledades indusiriales
modernas” (Parsons 1966:3). El esquema cuatri-funcional "AGIL™
pormite ordenar y reubicar todos los problemas debatidos dentro
i una teoria socioldgica general y a la vez, emprender un analisis
lormal con independencia del tipe de organizacitn que se trate.

C.1. El concepto de organizacion en Parsons.
La tegria permite en primer lugar construir una delimitacion de

su objeto: dentro de los colectivos hay tanto organizaciones
informales (estudiadas en |a psicologia de los grupos), otras orga-

Py A" e Allocation o oblancian de recursos; "G de Goal Atlainement o logro o
consacuciin de fines o melas; " porintegration o indegraciin social do fas swjelos
o parfiv de conductaz motivadas! y 'L" de Lollency o infegridad def sisterma o
marfenrmianta de pautas ewliyrales v fradicionalas..
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nizaciones primarias como la familia, y finalmente, se encuentran
las organizaciones formales. La diferencia especifica entre estos
tipos es la primacia de la orientacion en la consecucidon de un
fin especifico. Este fin especifico es conceptualizado como la
relacion entre un sistema y la situacidn en la que toca operary que
incluye a otros sistemas sociales de la sociedad, Més estric-
tamante, una crganizacién siempre es un subsistema pare de un
sistema social mas amplio (generalmente la sociedad), que esuna
consecuencia evolutiva de la division del trabajo, mediante la que
se atribuye socialmente la produccion de determinados blenes y
servicios a delerminada unidad especializada. Lo que desde !
punia de vista de la organizacidn es su finalidad especifica, viene
a ser desde el punio de vista de un sisfema mds amplio de gue esa
grganizacion es una parte diferenciada o subsistema, una funcion
aspecializada o diferenciada” (Parsons 1966:6). Por lo tanto la
contraparte de la primacia dellogro de un fin es el control de &xitos
y fracasos de esos resullados por parte de la sociedad (y de otros
subsistemas sociales).

Un segundo aporte de Parsons es consecuendia del concepto
eslablecido. Las organizaciones tienen un fin que es dado por la
sociedad, que se entiende analiticamente en el contexto de su
sociedad. Por lo tante, su estructura, los roles, los valores, los
comportamientos, se ajusian racionaimente hacia el logro de ese
fin en ese contexio social. Parsons establece una definicion del
entorno de la arganizacién centrado en la integracidn normativa y
de cémo ésta condiciona el tipo de autoridad, el reclutamiento de
personal y la division del trabajo intemos. Sin embargo, este
vinculo no es externc a la organizacidn, sino que supone un
elemento constitutivo: 1a finalidad social (0 contribucidn luncianal)
g "ancla” en el sistema social a fravés del sislema de valores de
la organizacion. En todo sistema social que se define por la
primacia de una finalidad, se insfitucionalizan los valores mas ge-
narales del entorno, de tal forma que en primer lugar, estos luego
aportan la legitimidad a las diversas funciones racionalmente dise-
fladas para el logro del fin, y en sequndo lugar, permiten otorgar
primacia evaluativa a astos lines sobra otros posibles gue los
actares miembros de la organizacion tengan. Una legitimacidn que
se extiende lambién a otros fines secundarios que puadan estar
eslablecidos de forma especifica v subordinada, as/ come atodos
los procedimientos operativos para alcanzarlos. De esta forma, el
anclaje entre sistema de socledad, la organizacién y los sujetos
que desempenan un rol, es visto en Parsons como un proceso de
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nshitucionalizacion y de organizacién de la motivacion. I_.al im-
ponancia atribuida a la forma en que las valores estan instituidos
v rematada en una frase categdrica: "El principal punto de refe-
roncia para analizar cualquier sistema social 8s su sislema e
valores” (Parsons 1966:8), La adaptacional entorno de un 5|5I:e_ma.
wiial organizado en Parsons tiene un fuerta cnmpnnentg valdnco.
I*iir 1o tanto, las discrepancias entre los valores sociales y el
lstema de valores de una organizacidn se describe a nivel
nrnnizacional como disfucionalidad y a nivel individual como
cionducta desviada.

‘El Degsareallo Organizacional (DO) ss una comploja us!:_atm}ia
aducaibva cuva fmalldad 85 cambiar las croencias, actiludas,
valares ¥ esiructuras de las organizacionoas” (Bennis 1873:2),

El dnéca modo viable de cambiar las organizacionss s camblar
4y *eultura”, esio og camblar los sislemas dentro de los cualss
irabaja y vive [a gente. Una “cultusa® es un modo de vida, un
sislama de erecncias v valores, una forma aceptada de relacidn e

interacckon” (Bannis 1973:1).

(.2 Niveles de andlisis deé la organizacion.

Esta conceptualizacion tiene como consecuencia r'nasl general
para el andlisis de este tipo de sistemas el distinguir dos niveles en
ol andlisis: el estructural-institucional y el analisis de los roles, Para
lss (mes de este trabajo, interesa detenerse an el primero.

Dentro de la estructura institucional, estan las exigencias dg
adaptacién que comprenden los modos de procursarse y movi-
lizar recurses, denominados factores de produccion porla gconn-
nwa: tierra, capital, trabajo y "managment’. Estas exigencias de

aptacion dan lugar a determinados mecanismos demaovilizacian
L son especificos para cada organizacion _
En segundo lugar, se consideran los procesos institucionales a
través de los cuales se utilizan aquellos recursos. Estos Proceses
an denominados por Parsons como mecanismos de actuacion
v su contribucion funcional es la “toma de dacisiones” para la con-
socucidn delfin, Los mecanismos se refieren aaspectos externos
planteados por el problema de la "disposicion del prc::dut:lcl de fa
nrnanizacion” (cudntos?, paraquiénes?), ya aspa_:;tua internos de-
linidos por el problema de la "autarizacidn” (quién puede !'_tacar
que?). En la resolucion de estos dos tipos de Etruhlamas. se iden-
lilican tres nivales: a) las decisiones de politica, que son las que
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comprometen a |a organizacidn directamente como un lodo y que
tienen una conexién con sus fines instituidos; b) las decisiones
de asignacion, tanto de las responsabilidades como de Ins
recursos dentro del personal; y ¢) las decisiones de coor-
dinacion, que involucran la movilizacin de las solidaridades yla
cooperacion para mantener los niveles de Integracidn, de reso-
lucién de conflictos y conducta motivada, dado que "as formas
especiales de acluacidn gue se requieren para conseguic fas
complgjas contribuciones encaminadas a una finalidad no pueden
suponerse mativadas por la mera naluraleza de los paricipantes,
Independiente de las sanciones que operan” (Parsons 1966:24).
Es de nolar que esta diferenciacion en la toma de decisiones ge-
nera en siluaciones de gran escala una diferenciacién en la
estructura de roles, dando lugar a una “alta gerencia” o "cumbre
esiralégica”, a una o varias “lineas intermedias” de tipo téenico y
administrativo, y finalmente, a la paculiar estructura atupada del
‘personal” (la gestidn de “recursos humanos"),

Finalmente el tercer componente de la astructural institucional
son las nermas institucionales que definen y regulan los miles
de las obligaciones respecto a fa organizacion y su compatibilidad
o integracion con sistemas de normas que rigen o pueden regir a
los miembros en otres dmbitos sociales, ¥ en Ultimainslanciaen su
calidad de miembros de un sistema social. El problema funcional
s descnilo por Parsons como la posibilidad de generalizar a la so-
ciedad las normas de procedimianic adeptadas par una organi-
zacion particular. La integracién transorganizacional, utilizando
otros lérminos, el ajuste reclproco entre organizaciones resulta un
problema central en una sociedad moderma donde los individuos
parficipan en diversos roles y sistemas, a lo cual habria gue agra-
garle, por razones histdrico-sociales especificas, la congruencia
con los status diversos adscriptos a los individuos. Estas senaliza-
ciones es mas clara verlas a través de Preguntas; ;isiuna empresa
despide o contrata personal mediante determinados criterios, toda
la sociedad los podria aceptar?; jlas formas en gque los individuos
son evaluados en su desempefio en la organizacién son genera-
lizables a toda la sociedad?: ;qué problemas de congruencia
existan en las normas de compartamiento entre un alumno que pa-
sa de la escuela al licen?; las formas por las que a un alumno ado-
lescente se le mandata una conducta son similares a las predo-
minanles en otros sistemas sociales an los gue participa ¥ even-
lualmente, son congruentes con toda la sociedad?. Parsons agru-
pa tres tipos de normas institucionales: las exigencias del contrato
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(i ampleo: las exigencias de auloridad, y las exigencias de
thgnidad humana.

.3, Qrganizacidn y entormo,

|a teoria social de Parsons sin dudas proves sistemalicamente
iln categorias para analizar las intarpanetr&,c&unes Ienlfa !_as
orgamizaciones y el sistema de sociedad. La idea de institucio-
nalizacitn atraviesa su conceplualizacion de la Eslmctprﬂ. Las
normas societales y no la tecnologia definen los mecamsr?as de
adaptacion, de actuacion y de integracion. De ahl que las orga-
nlsaciones que funcionan en una sociedad concrata tiendan a ser
imilares en varios aspectos. Dicho de otra forma, Ins_ valores &
instiluciones sociales presionan hacia una hnmugan&:zaclﬂn ge
las sociedades. Resulta importante retener astas ideas parsonia-
nas que luego el denominado Neo-institueionalismo (Powell & Di-
Maggio 1999) retomaria en la ciécalda del ochenta y gue sera
introducido en el Capitulo de Hipdlesis.

D. El analisis estratégico.

En opinidn de Crozier, el problema del pa.:u;_iEr, de_s_u distribucion,
i su legitimacion y de las estrategias politicas utth;adas_ por los
individuos, dehigra constiluir un aspecto central y pnmﬂﬂ;hal enel
analisis organizacional, aunque el examen de las deerent;s
loorias y enfogques muestre que ha ganeral_mente .relegadcr. =
hiocho las teorias post-burocraticas eluden afstemétr{:ar_nenle una
oxplicacion del funcionamiento o del cambio en termino de los
problemas de gobierno gue de todos modos plantean Igs organi-
saclones, Ensu apinidn, el fracaso lanto de las ex_pllcacmnes
ncionalistas clasicas que todo lo subsumian en cuestiones técni-
cas, como de las Relaciones Humanas que se conce n1rghar_1 enlos
santimientos, muestra que esinevitable reflexionar en terlrnlnps de
la clencla politica sobre las formas &n que las organizaciones
ohlienen la lealtad y conformidad de los miembros y como éstos
fclian para presemvar sus intereses DEI."ICUB?‘ES.

El andlisis estralégico se construye a pa rtlrlde tres conceplos
centrales: racionalidad, podery zona de incertidumbre. En traba-
jos postenores del autor junto con Fﬁedbez_g. se agregara el can-
caplo de nexo para aprehender las ralam_ﬂnes entre la n_rgam-l
sacion y su entorng. Crozier parle es!ab!&cfendo que la accion es
una elaboracién racional que todo aclor realiza sobre la base de un
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célcy_ll:& entre sus metas, sus posibilidades o recursos. la infor-
macion con que cuenta y las restricciones (normativas ¥ mate-
riales) que la situacidn sociai la impone, Toda racionalidad es por
tanto estratégica pero a la vez contingente a las condiciones
sc:mal_es particulares en la que emerge, Llevado al planc de las
organizacionas, estoimplica un cambio radical de enfoque, ya que
an a_u'elanla. la conducta de los empleados no puede serpensada
en términos de habitos, parsonalidades o disty neiones, Mas bien
los [a nomenos descriptos por las distintas investigaciones nespr:m:
dqrran a esiralegias que los actoras despliegan en tanto que
mrelmbn:ns. de un estrato o grupo funcional, Sicada grupo de funcio-
nanes, por ejemplo los adscriptos y los profesores, desarrollan su
propia a;tralagia dentro de un lices, de esto se deduce gue no exis-
te empiricamente una Unica racionalidad en Ja organizacion escio-
lar; de que no habra una dnica ¥ meforforma de reséiver los proble-
mas de tjisciplina 0 los problemas de aprendizaje. Mas aun. Cro-
Zier sosliene que los objelives individuales no son naturalmente
coincidentes con los de la organizacicn, ¥ que lo mas probable
resulten en la mayoria de los casos, divergentes o conflictivos.
Con la intreduccion del concepto de poder, al andlisis estra-
tégico reconstruye las coordinaciones entre actores onentados al
logro de un objetivo, como relaciones de peder. “El poder de una
persona A sobre una persona B es la capacidad de oblener gue B
hag:ar alge que no hublera hecho sin la intervencién de A" Desde
aqui se derivan dos consecuencias. Primero que fas relaciones de
poder fdaminiofsubordinaciénj Enura organizacién se detectaran
basicamente en el antrelazamiento de las estrategias desarro-
Ilzfda_s por distintos grupos o estratos funcionales an contextos dl-
namicos de negociacidn o resistencia. Segundo, que &l poder
depende que un actor A tiene poder sobre otro B, depende de la
prababilil:llad con que A pueda pradecir la conducta de B y cen
mh:u_rmar:mn que A liene sobre B respecto de su propio compor-
lamianto. En un “sistema burocratico de arganizacion”, el poder
dependna:rd de cuan reglamentada esté la tarea de cada actor (es
decir cuanto sea predecible su conducta) y de las contingencias
da! antormno an que opera el sistema, En consecuencia, uno de los
opjams de negociacion sobre el que se pueden dirigir las estrate-
glas es hacia la reglamentacitn del trabajo, sea a través de cam-
hlu;:ns de normas o a fravés de la reciproca concesién de "excep-
ciones". No necesariamente son los ‘experos” quienes tienen po-
der; en ocasiones como en la Agencia Ministerial estudiada por
Qruzler, pueden tenar mayor poder quienas estdna cargo del rela-
cionamiento con el “cliente”.
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Finalmente, el concepto de zona de incertidumbre define para

cida aclor particular la *fuente” de su poder. Cada actor puede
controlar informacian, recursos, comporamiantos de otros ac-

Inrns y hacer de esta capacidad su propia ventaja competitiva en
Lna negociacidn, Ahora bien, esta zona de incerdidumbre debe ser
parlinente para esa situacion de accién y para ese tiempo de la
nrganizacion. Por ejemplo, los distintos estrates funcionales den-
It e un liceo  controlan zonas de incertidumbrea diferentes que
puaden hacer jugar en sus estrateglas de acuerdo a sl la arga-
nizaclon atraviesa problemas de disciplina, problemas de apren-
dlzaja, problemas de marginalidad social, o problemas en la con-
lceion de los horarios de clase.
Bajo estos supuestos neo-racionalistas, Crozier construye su
ivoria en dos niveles. El primer nivel, que denomina “modelo
nslitice” o “funcional” incluye dos conceptos. Par un lade, fipifica
Ln sislema buroeratice comao una estruciura fundada sobre cuatro
luerzas constitutivas: a) la extensicn de las reglas impersonales de
lwrea y carrera; b) la centralizacion de las decisiones; c) el
islamiento de los estrates jerarquicos con la correlativa prasian
ol grupo sobre el individuo; v d) el desarrolio de relaciones de
poder paralelas (noformales) en lareas en las que no se ha podido
suprimir totalmente la inceridumbre 2 través de rulinas o previ-
wiones. Esta estructura funciona y logra un equilibrio a traves los
circulos viciosos”, De esta forma, el analisis esiralégico,
rformuta el concepto clasico de burocracia quilandole 1oda con-
notacion positiva gue pudiera tener “organizacion burocratica sers
la que no llegue a corregirse en funcion de sus errores’(Crozier
1965 [1:70).

El esguema de “circulos viciosos™, permite sostener gque el
rasfo esencial de la burocracia es gue todas las desviaciones da-
rivan de las cuatro fuerzas resefadas y convergen a su vez presio-
nando por exasperarias. El equilibric del sistema, muy lejos de ser
producto de |la racionalidad cientifica, se apoya en una serie
cireulos viciosos refativamente esiables desarrcilados por la im-
porsonalidad y la centralizacian. Por ejemplo, dado que cada grupo
o eslrate prioriza ("desplaza”) sus interases porencima de los fines
e fa organizacian, se generan loda una serie de consecuencias
iisluncionales que impiden establecer correcciones operativas,
pues el inico medio de accidn gue disponen los directivos desde |a
cima de la piramide es el dictado de nuevas reglas y el incremento
e la centralizacitn inadaptante.
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El segundo eje del andlisis estratégico es el andlisis del cambio.
La primera observacion impuesta por al propio conceplo de buro-
cracia es que tales sistemas no admiten el cambio sino se han
producido distunciones tan graves que ponen en peligro la
estabilidad y permanencia de toda la organizacion. A pesar de las
rigideces emergentes del refuerzo de los “circulos viciosos
burocraticos”, la burocracia no puede mantenersu rigidez mas alla
de ciartos limites.

EL SISTEMA BUROCRATICO DE ORGANIZACION

"La combinacidn da ambas reglamentaciones, la de la funcisn y la
de la carmara. dan al funcionano una Indepandencia y una saquridad
iotalas. Nada se difa al arbifrio ni a fa inlciativa personaies”
“Por exislir estas reglas, oourre que cada miembro de |a
organizacion se ve protegldo simulldneamants respecta de la
presion de sus supanones v 1a de sus subordinados. Paro es una
profeceidn que significa aislamisnto”

"El poder de tomas decislones qua intarpraten v complamenten
las feglas, lo mismo quo el de modificarkas v al de dictar atrag, ha
de tender a alejarse de las cdlulas de ejecucidn, o dicha de otro
mado, dod nival jerarquice donda se las aplique. 5 1a presian a
favor de ia impersonalidad es fuorte, la tendencia a la conlralizacian
sard iresistble”

“El desplazamianto de fines no tiena sentida sing porgue constihuya
para ol grupo de pares un maedio indispensable de prataccion conlra
los ofros grupes i contra la erganlzacian || Para &l resuftado de
sus negociastonas con el resto, cada astralo debs pratendar que
su funcidn particufar constituye un fin en =i mismo,”

“Por mucho empefio que se ponga, no es posibis sliminar todns
las fupntos de incerlidumbre, simplemenie mulliplicando las
reglamentaciones y acracentando ln centralizanidn, En tomo a las
zonag da Incartidumbye subsistentes se desarmllan relacionns de

poder paralalas, vy con ellas lendmancs da depandancia v
conflictoz”

Michel Crozier (1969 | 71-78)
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CAPITULO il

Hipdtesis de trabajo

Fste capitulo tliene por objetivo explicitar las hipdtesis que
(ulinron tres sucesivas investigaciones sobre organizacion escolar,
y on paticularia Uitima y mas amplia de todas que tuviera por objeto
tusanbir las caracteristicas organizacionales de gerencia, inicia-
liyas de cambio, clima y resultados educativos de los licaos pu-
tlicos del Uruguay que impartian el Ciclo Basice de Educacidn
Madia en 1988,

/Cusles son las categorias mas relavantes para analizar |z es-
ciola o el liceo como organizacion en el Uruguay?. Una revision de
In lporia de las organizaciones como la realizada anteriormente
proporciona al menos cuatro lineas tedricas: el estudio dela estra-
logln de los actores; los elementos de institucionalidad en el senti-

in o Parsons; las Relaciones Humanas y la burocracia. ; Cudles
pon los problemas cenlrales percibidos en las escuelas y liceos
bisguayas hacia mediados de los noventa?. Basicameante |a
tlutinualdad en fa distrbucion de los conocimientos escolaras
hisicos, la rotacidn del parsonal docente, el aislamiento del trabajo
podagégico docente y la presion administrativa sobre los directores
fir parte del sistema. Los cuatro problemas hacen pensar en escue-
s sometidas a incerfidumbres externas fuertes ya amenazas ala
vicaclan transtarmadora de las decenles que condicianarian fuer-
fvmente la estructura y funcionamiento de la organizacion escolar.

Ahora blen, ;qué tan condicionados estén los liceos por su en-
oo saclal?, jexisten diferencias significativas dentro del sector
publico a pesar de los fuertes controles homogenizadores? jque
caracteristicas organizacionales tienen incidencia sobre la elip?-
a7, Las hipotesis a exponar senvirdn de puente enlre [a ravision
ludirica y la investigacion, principalmente dando cuenta de por gue
ol analisis fue dejando de lado progresivamenta la Teoria de [a
Hurocracia como marco referencial y se fue afiliando a la Teoria de
Slalamas.




