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ADMINISTRACION, TEORIAS
Y METAFORAS

Pedro Pavesi
Universidad de Buenos Aires

Resumen

Este trabajo parte de la conjetura que estamos viviendo una época de desva-
necimiento de la Administracién como tecnologia social relevante y cierto
desprecio académico hacia el Administrador como practicante de esa tecnolo-
gia. El trabajo esta particularmente enfocado hacia las teorias de la organi za-
cién que aparecen invadiendo el campo tecnol égico de la Administracion des-
de su particular punto de vista. Se sostiene que dichas teorias son demasiado
débiles para brindar un desarrollo importante e integral de la Administracién
Y que, por otra parte, la Administracion recurre a otras disciplinas cientificas
tan importantes como las teorias de la organizacién. De todos modos, el Ad-
ministrador debe producir hechos permanentemente y paraello recurriraalas
técnicas respaldadas suficientemente por las ciencias correspondientes. Pero
si ellas no fuesen suficientes, el Administrador saldra del paso de cual quier
modo, recurriendo también a metéforas —como sostienen algunos tedricos de
la organizacién en cuanto se refiere a sus propias teorias— o inventando teo-
rias que deberian ser analizadas y convalidadas por la investigacion cientifi-
ca. El trabajo se basa finalmente sobre el convencimiento que la Administra-
¢ién no ha muerto y que convertirla en un apéndice de las teorias de la orga-
nizacioén, o desarrollar algunas de estas que simplemente no tienen en cuenta
la Administracién, esintroducir el caballo de Troya del reduccionismo en
nuestro campo.

nistracion (de empresas, de organizacién) se esta deteriorando sensiblemen-

e, no solamente en la Universidad de Buenos Aires de la cual formo parte,
sino también en todo nuestro pais, y que esa tendencia no nos es exclusiva, sino
que, bajo distintas formas y matices, también se hadesarrollado en los paises de los
cuales abrevamos académicamente. El concepto de Administracion esti siendo
reemplazado o por enfoques poco serios (la magia, ala cua se refiere [Martinez
Nogueira, 2001]) que, generalmente, podriamos definir como “posmodernos’ o por
una fuerte insistencia en ciencias que deberian suplir la Administracién con leyes o
regularidades suficientemente fundadas para desarrollarla en lugar de reemplazar-
la. No tengo muchas pruebas fehacientes para exhibir ya que esta fuerte impresion

E presente trabajo ha sido impulsado por laidea de que € concepto de Admi-
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surge del convivir diario en el ambiente académico mas que de investigaciones
especificas alas cuales haya tenido acceso, pero la creo suficientemente funda-
da como para formular la conjetura de la erosion de la Administracién como
disciplina por otras de raices supuestamente cientificas o que le son gjenas. Me
dedicaré aqui exclusivamente al impacto de las teorias de la organizacién sobre
la Administracion, las cuales, a mi entender, tienden a absorberlay a convertir-
la en un subproducto de sus supuestos hallazgos. Pero no puedo dejar de exten-
der esa conjetura a las bambalinas de este problema que parece repetirse en
otras tecnologias y ciencias (labiologiay la medicina, lafisicay la economia)
formando parte del siempre vigente problema del reduccionismo de las ciencias
durasy de la ciencias sociales a un Unico método cientifico, reduccionismo que
me rehlso a aceptar.

Esto provoca unadisolucién de la Administracion como disciplina auténoma o, por
lo menos, provoca la falta de una divisién neta, epistemoldgicay ontoldgica, en la
précticade laensefianzay de lainvestigacion, entre la Administracion y las Teorias
de la Organizacion. Estimo que las Teorias de la Organizacion o estan absorbien-
do la Administracion como disciplina o, en el mejor de los casos, ambos conceptos,
Organizacion y Administracién, no se diferencian suficientemente. Ademés, pienso
gue esta situacion abre la puerta a las teorias sociol dgicas de la cienciay, mas im-
portante alin, promueve la adopcion de importantes resultados de las ciencias duras
gue se fuerzan a ser adaptadas a las mas débiles ciencias sociales, en especia alas
teorias de las organizaciones influidas por la met&fora bioldgica (de alli las citas
obligatorias de Prigogine, Varela, Maturana, von Foerster y otros cientificos en
nuestro campo).

Refuerza mi propésito € libro de Donaldson [1995], cuyo titulo expresa claramen-

te la mencionada sensacién en un ambiente académico muy diferente a nuestro pe

ro del cual abrevamos: “ Las teorias norteamericanas anti-management de la orga -
nizacion”, asi como Burrel y Morgan [1978], Morgan [1980, 1998], Scarano

[2001], Etkin [2000] Suarez [2001]. Ademés, esa impresion esta basada en las in-

numerables conversacionesy participaciones que mantengo con distinguidos e ilus-

trados colegas, |a lectura de proyectos de articulos o de Tesis, etc.

Por otra parte, no obstante la generalizada adopcién de la opinién de Bunge [1980,
1985] por la cual la Administracién es una tecnologia, siguen manteniéndose ver-
siones de distintos matices por las cuales la Administracion es a la vez ciencia, a
tratar las organizaciones, y tecnologia. Esta posicion, por lacua la Administracién
absorbe la Teoria de la Organizacion y que todavia tiene eco entre muchos recién
Ilegados a estas lides, es exactamente la contraria ala mencionada a principio, de-
biendo desecharse ambas por erréneas.
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A lo largo de este trabgjo, cuando me refiera indistintamente al Administrador o a
los administradores, me referiré a quienes ocupan puestos por encima del nivel de
capataz y que tienen cierta capacidad de decision respaldada por la autoridad res-
pectiva. Pero, indudablemente, €l trabajo esta influido por unavisién del Adminis-
trador de alto nivel.

La Administracion no puede llegar a ser una tecnologia plena en cuanto se trata a
la administracién global de organizaciones.

Las limitaciones de las teorias de la organizacion

L os administradores hemos aprendido con Bunge, por o menos desde 1980
[Bunge, 1980, 1985], que la Administracién es una tecnologia como lo es la
Medicina o la Ingenieria. Por supuesto, se trata de una tecnologia cientifica
ya que se basa sobre diversas ciencias, especialmente: Economia, Psicologia,
Sociologia, Antropologia, sin contar con las ciencias formales de légicay ma-
tematica, e interactia con ellas. Pero, sobre todo, se trata de una sociotecno-
logia, altamente influida por el medio ambiente sobre el cual, a su vez, influ-
ye. Incluyo en esainfluencia la que llega ala Administracién a través de la
personalidad del Administrador, moldeada profundamente por la cultura am-
biental en la cua se ha desarrollado.

Pero la Administracion es una tecnologia con ciertas caracteristicas especiales. Un
producto tecnol dgico tiende, finalmente, a estar bien definido, sin ambigiiedades y
dependera del usuario que su efectividad se obtenga totalmente o no. Al contrario,
la Administracion se destaca por:

1. Laatacomplejidad del campo en el cual se aplicay en especia por ser un cam-
po autorreferencial: se actlia en base a lo que se imagina que haran los otros, pero
estos otros hacen |o mismo.

2. Lagran dosis de subjetividad en la apreciacion de las situaciones que debe en-
frentar e Administrador, los prejuicios, 10s sesgos, 10s errores heuristicos y las di-
ficultades humanas para evaluar exactamente situaciones complejas, inciertas, am-
biguas, mal definidas, etc.

3. La debilidad de “leyes’ cientificas que la sostienen, las que son practicamente
inexistentes en el caso de las organizaciones. Son, en € mejor de los casos, “regu-
laridades’ o, alo sumo, “metéforas’ o desarrollo de “metéforas’ si se adoptalain-
sistente posicion de Morgan y, ademés, lamayor parte de ellas son conflictivasein-
conmensurables, 1o que lleva a destacados autores a hablar, con poco fundamento,
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de pluralidad de “paradigmas’ [Morgan, 1980; Donaldson, 1995; y véase Scarano,
2001].

Justamente es este polémico punto 3 € que importa aqui. Constituye casi una para-
doja que un grupo de teorias como las de |as organizaciones, cuya debilidad, quiza
debida a la vastedad de su campo de desarrollo, sdlo es comparable con sus ambi-
ciones, tiendan a absorber 0 a despreciar la Administracion en el campo concreto de
laensefianza y de lainvestigacion. Quiza se pueda comprender esta aparente para-
doja s pensamos que, consciente o inconscientemente, los tedricos de la organiza-
cién al no disponer de bases cientificas suficientes para sostener una tecnologia se-
ria, simplemente la minimizan hasta hacerla desaparecer. Entonces, no esla Admi-
nistracién la que se encuentra en una etapa precientifica, son las teorias de la orga-
nizacién que deberian constituir la ciencia basica para su desarrollo como tecnolo-
gia que se encuentran incapacitadas para €llo.

Sin embargo, desde hace milenios se siguen administrando familias, Estados, nego-
Ciosy guerras, con éxitosy fracasos que en general no es facil atribuir a decisiones
cientificas o ateorias de la Administracion dadalaincertidumbre en lacua se prac-
tica. Haya o no hayateorias, criterios, reglas, métodos, procedimientos, el Adminis-
trador debe administrar: obtener objetivos, modificar el mundo. Por supuesto, exis-
ten muchos procedimientos y ciertas regularidades que un buen Administrador co-
noce s ha sido entrenado para ello y que intuye o aprendera si no tiene entrena-
miento formal. Pero el Administrador no perdera mucho tiempo tratando de resol-
ver posibles contradicciones entre los distintos modelos, metéforas o teorias que
tenga a mano. Si bien Scarano [2001] tiene razon a exigir coherencia en las técni-
cas utilizadas, en la practicalas incoherencias existen y la organizacion tiende a so-
brevivir alas mismas.

El Administrador profesional tiende a hacer 1o que le ensefiaron pero si no tiene he-
rramientas a mano, las inventay corresponde que nosotros, como investigadores 'y
académicos, las pasemos por un procesador critico y las ubiquemos dentro de una
teoria determinada, s existe, 0 que lainventemos también si es que no existe.

Como la organizacién es el méas importante medio utilizado por el Administrador,
medio en el cua se halainmerso, las deficiencias de las teorias que deberian sos-
tener su tecnologia aparecen principalmente en los mundos “esquivos’ y “rebel-
des’, en las situaciones poco o0 no estructuradas de la busgueda y de la invencion,
en los niveles estratégicos de ladireccion o tacticos de lagerencia, dificilmente pro-
gramables 0 simplemente no programabl es, donde la mayor incertidumbre surge del
competidor, del adversario que siempre tendra un conejo imprevisto para sacar del
sombrero [Pavesi, 1991].
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Menos problemas parecen ofrecer |as situaciones operativas, de los mundos estruc-
turados, cerrados, donde campean el célculo, los modelos matematicos, la Investi-
gacion Operativa, los procedimientos ordenados, las decisiones programadas, y
donde ha comenzado a husmear |a Fisica, los mundos que he [lamado “déciles’, si-
tuaciones que ocupan gran parte de ladisciplinaadministrativa. Lasteoriasdelaor-
ganizacion se dedican poco a estos campos que, sin embargo, les ofrecen aspectos
probleméticos como, por gjemplo, las reacciones humanas ante la modificacion de
procedimientos o la supuesta infelicidad de quienes deben dar servicio al cliente.

Es entonces interesante observar que el recurso del Administrador a “teorias’ ad
hoc o a las metaforas a la Morgan se reduce drasticamente cuando las decisiones
no estdn muy comprometidas con la organizacion o lainvolucran sdlo tangencial-
mente o marginalmente. Las demas ciencias sobre las cuales se basa la tecnologia
administrativa, si bien exhiben las caracteristicas de debilidad de todas |as ciencias
sociales y €l tormento del reduccionismo a las ciencias naturales, parecen ofrecer
mas bases para € desarrollo administrativo en los campos operativos.

Debe quedar claro que no critico las deficiencias de las teorias de la organizacion.
Todas las ciencias sociales siguen afrontando problemas teéricos cada vez
més dificiles y la Teoria de la Organizacion no puede permanecer ajena a los
mismos. Lo que critico es no reconocer, en ciertos casos, |os débiles funda-
mentos ofrecidos a la Administracion para su desarrollo como tecnologia. No
puedo evitar la sensacion de que, inconscientemente, por supuesto, se castiga
ala Administracién por las propias, inevitablesy, por qué no, justificadas fa-
Ilas, al punto de hacerla desaparecer o, en el mejor de los casos, mezclarla en
forma poco clara con las mismas teorias de la organizacion. Creo que se ha
Ilegado al punto que en algunos casos ambas disciplinas se confunden como
si fueran unasola, lo que viola el ordenamiento generalmente aceptado hoy de
la Teoria de la Organizacion como cienciaincorporada ala Sociologiay ala
Administracion como sociotecnologia.

Me parece claro que las teorias de la organizacion no se han traducido toda-
via—ni creo que lo podran alguna vez— en |la Teoria de la Organizacion, salvo
gue ésta sea muy poco exigente. Estoy totalmente dispuesto a comprenderlo y
a aceptarlo dada la complejidad de las organizaciones y su supeditacion ala
personalidad de sus miembros, alainfluencia social de su contextoy ala
complejidad de su accionar. Si esto es asi aceptemos sus limitaciones, sin por
ello abandonar |os esfuerzos para adelantar en este campo de la ciencia, pero
no exijamos a la Administracion lo que la ciencia que debe sostenerla no pue-
de darle, ni la dejemos como subproducto poco respetable y poco respetado
de esta supuesta ciencia.
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Mas aun, me atrevo a pensar que este desprecio por la Administracion dejalugar a
—0 es consecuencia de— lainvasion de las teorias sociol 6gicas de la cienciay, peor
aln, alainvasion de las analogias de las ciencias duras que son trasplantadas con
un atrevimiento digno de mejor causa en nuestros campos [Sokal y Bricmont, 1999]
0 en el cuestionamiento, yano del método cientifico, sino de lacienciamisma[Hor-
gan, 1996]. En resumen, |0 que quiero expresar es:

« Las teorias de la organizacién, que son parte de la base cientifica de la tec-
nologia de la Administracién, son imperfectas para brindar la necesaria ba-
se tecnolégica a los administradores cuando éstos deben tratar con organi-
zaciones, las que constituyen su medio principal pero no excluyente de ac-
tuacion.

* Pero no toda la Administracién depende de las organizaciones y de sus teorias.
Parte importante de la Administracion esta respal dada por otras disciplinas cientifi-
cas que le brindan una buena base para su desarrollo tecnolégico en el campo que
les corresponde.

 Cuando al Administrador le fallan las disciplinas cientificas que sostienen su ac-
tuar, acude también a metaforas, aforismos y proverbios varios. El hecho es que €
Administrador debe actuar siempre y lo hara en base alo que considere méas con-
veniente, superando muchas veces contradicciones e inventando pseudo teorias
cuando no tenga auténticas.

* Finalmente, creo que si es ciertami intuicion acercade lainvasion dela Adminis-
tracion por las teorias de la organizacion, la misma no tiene sustento epistemol 6gi-
co suficiente.

Las“metéforas’ del Administrador y dela Organizacion

Hace algunas décadas, cuando me especiaizaba en Finanzas de Empresa, acosturm-
brabaterminar alguna charla con la siguiente arenga, con el mismo efecto que si hu-
biera enarbolado |a bandera patria: “ No se olviden que Uds. no mangjan dinero,
manejan hombres” . Pero como el personaje de Moliére, yo no sabia que estaba uti-
lizando una metafora. “Las organizaciones estan formadas por seres humanos’

constituye una metéfora antigua ya que hoy esta mas de moda “ Las organizaciones
tienen su propia cultura”, que se esta imponiendo frente al fracaso de un alto
porcentaje de fusiones, basadas a su vez en metéforas del tipo “La union hace la
fuerza® o “ Lasfusiones desarrollan efectos sinérgicos’ o “ El cambio se gana
con cambio” u “ Obras son amores’ , “ Se gana a la gente con actitudes, no con
arengas’ cuando se quiere unir culturas organizacional es claramente diferencia-
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das. Por supuesto, “La informacién es poder” y “ Al enemigo es mejor tenerlo
afuera que adentro” y “ El todo es mayor que la suma de las partes’ . Nos resul-
ta sumamente comoda la metéfora de la urna, comparando el mundo con una ur-
nallenade bolillas para tratar laincertidumbre. Ni hablemos de la utilizacion des-
vergonzada de Maquiavelo y de sus supuestos consgjos, que transforman a uno de
los mas importantes fil 6sof os politicos en un consejero despiadado esgrimiendo
sin rubor egoismo e inmoralidad. “ Mas vale pajaro en mano que cien volando”
y “ En boca cerrada no entran moscas’ o “ El que pega primero, pega dos veces’ .
Agreguemos a Murphy y sus “leyes’. Y asi podriamos encontrar decenas de con-
ceptos que, si bien algunos se expusieron aqui bajo laforma de una simple frase
(Morgan, [1980, 1998], presenta varios mas), pueden alcanzar ciertariqueza verbal
y llegar atransformarse en teorias de acuerdo a Morgan [1980]. Algunas de estas
teorias, exitosas en otras disciplinas, pueden llegar a ser sumamente peligrosas si no
se logra sostenerlas con las investigaciones del caso en su traslado a las nuestras,
especialmente porgue se han puesto de moda. “ El caos provocara €l orden (y vi -
ceversa)” y toda la secuela de la autopoiesis y de las estructuras disipativas que se
estan transformando |egitimamente en nuevas leyes de la Biologia y de la Quimica
y aun de la Fisica, son adoptadas con entusiasmo en Administracién y en Teoriade
la Organizacién por algunos colegas que las someten a adaptaciones ad hoc a sus
preconceptos, donde pierden sus cualidades originarias para transformarse en me-
taforas de dudosa vigencia en nuestras disciplinas (que [Morgan, 1999, edicion ori-
gina 1997], atacado por unavuelta alaadolescencia del new age o conquistado por
€l negocio del management, se apresura a enarbolar).

Por supuesto, las metéforas invocadas por Morgan [1980] para las teorias de la or-
ganizacion son mas complejas que las frases mencionadas més arriba, pero eso no
cambia €l problema. Creo que los administradores utilizamos metaforas, pero hay
que tener cuidado de no caer en la creencia que las teorias de la organizacion son
metéforas. Estimo que se trata de un concepto demasiado débil para ser tomado en
serio como algo més que una artimafa linglistica para ayudar a capturar una idea,
corriendo € riesgo de distorsionarla gravemente.

No niego que utilicemos metéforas intensamente, pero con un sentido mas poético
o didéctico o de impacto en laimaginacién, o quizas como idea generadora de otras
ideas méas que en €l sentido solido de Morgan [1980], quien parece haberse ablan-
dado posteriormente. ¢Qué es realmente una metéfora si no una figura linguistica
generadora de ideas, de iméagenes, algunas acertadas porque se basan en visiones
creativas, pero muchas otras erréneas o desacertadas? ([Morgan, 1998] quien sos-
tiene que las metaforas son el cédigo genético del Management).

Estimo que los administradores utilizamos intensamente metéforas, asi como ana-
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logias, aforismos y otros recursos verbales, muy especialmente cierto tipo de pro-
verbios, y muchas veces o hacemos como base de acciones concretas porgue no te-
nemos ni teorias ni técnicas adecuadas o0 necesitamos racionalizar a posteriori di-
chas acciones. Pero me parece que la metéfora, asi como los tropos afines, es un
instrumento linguistico muy débil para reconocerle € status que le da Morgan
[1980] no obstante haber sido quizés € punto de arranque de ciertas o de todas las
teorias de la organizacion. Por supuesto, no me rehuso a utilizar metaforas, bien al
contrario, bienvenidas sean mientras no tomen vida propiay se transformen en teo-
rias per se perdiéndose el control sobre las mismas.

Simplemente, creo que las teorias de la organizacion son débiles ontol dgica-
mente, y el hecho que se hayan iniciado y aun desarrollado como metaforas tie-
ne que ver con esa debilidad, pero ello no explica nada: desde un punto de vis-
ta epistemol égico, solo estamos reemplazando palabras por otras. Si no hay
conceptos epistemol bgicos para designar ese tipo de pre-teorias o proto-teorias,
aceptemos |la designacion de “metéforas’ pero cuidémonos de no dejarnos en-
gafar por la palabreja.

Laverdad es que la Administracién ha realizado hazafias insospechables en la Ulti-
ma mitad del siglo XX en una etapa de arrolladora evolucion, no obstante |os pro-
blemas que & contexto mortal mente competitivo plantea permanentemente y la di-
ficultad para evaluarlo con la finalidad de tomar decisiones (ver los experimentos
de los equipos de Dorner [1997]). El ser humano ha demostrado una habilidad ad-
ministrativa extraordinaria en muchas ocasiones, la que fue creciendo en forma
arrolladora. Piénsese en el arribo del hombre alaLunao en el desembarco en Nor-
mandia o en la conduccion de monstruos multinacional es con decenas y aun cente-
nares de miles de dependientes, € desarrollo de aviones supersonicos o de increi-
bles sistemas informaticos basados sobre chips que si bien han surgido de la Fisi-
ca o de la Quimica han sido promovidos y aprovechados por administradores, o la
construccion de inmensas represas como ltaipy, etc. Por supuesto, nunca podremos
saber en tiempo si no hubiéramos podido hacer las cosas mejor. También sabemos
gue hemos tenido fracasos flagrantes. Pero ali estuvieron administradores que se
arreglaron para salir adelante, en inventar nuevas ocasiones para obtener objetivos
cada vez mas ambiciosos y audacesy las tecnologias administrativas resultantes no
parecen salir precisamente de las teorias de la organizacién ni los méritos corres-
pondientes reconocidos por ellas, como en el caso de la revolucion informética.

Pero los Administradores también colaboran a que su actividad no sea siempre res-
petada como corresponde. La proliferacion de gurtes que parecen ganar mucho di -

nero durante unos pocos afios proclamando con impetu digno de mejor causa solu-
ciones infalibles, apuntando a fallas, problemas y dudas bien conocidos por € ad-
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ministrador, soluciones que son variantes de métodos existentes 0 aun rechazados
pero que son presentadas con € dominio extraordinario de un marketing muy espe-
cifico, revelan las debilidades de la profesion. Lalectura de revistas especializadas
no académicas es desalentadoray si se analiza criticamente el contenido de las mis-
mas, se termina—en general— con unamuy pobreideade la Administracion. Lo mis-
mo pasa con muchos libros publicados por autores nacionales o traducidos del ex-
tranjero. Estambién llamativala existenciade posgrados en Administracion que ad-
miten como alumnos a egresados de cualquier carrera con una pocas materias de ni-
velacion que no son suficientes, a simple vista, paraformar un Administrador.

Todo €ello es debido a las razones apuntadas: no hay suficiente base cientifica por
una parte y la misma profesién encuentra sus limites en la complejidad y laincer-
tidumbre del mundo moderno. Pero de alli a desconocer la existencia de unatecno-
logia evolucionada como la Administracién, existe un paso importante que no pue-
de darse seriamente. De este modo, si admitimos la posicién de Morgan, el admi-
nistrador estd sometido a dos oleadas de metéforas: las que subyacen las teorias de
la organizacién que pretenden ayudarlo o que lo ignoran, y las que é mismo vage-
nerando cuando debe arreglarse como pueda para cumplir su deber o sus fantasias.

Lasteorias utilizadas por e Administrador

Pero seria absurdo pensar que el Administrador se basa solamente sobre las meta
foras o los proverbios que se han gjemplificado més arriba, los que son evidente-
mente toscos e insuficientes para explicar el saber administrativo. EI Administra-
dor, consciente o inconscientemente, utiliza con las organizaciones teorias bien co-
nocidas y firmes, aun cuando puedan resultar polémicas en los tiempos que corren.

Partiré del principio de que quienes crean organizaciones son Administradores. Po-
drén tener profesiones o habilidades totalmente distintas, pero a crear una organi-
zacion asumen el papel de Administradores. Por supuesto, esa creacion de la orga-
nizacion se hara de acuerdo con ciertas técnicas que, mas que cualesquiera otras,
estén generadas o influidas por |as teorias de |a organizacién, a menudo contradic-
torias 0 poco generosas en cuanto a la tecnologia administrativa. La organizacion
es un producto tecnoldgico del Administrador, creado para uno o varios fines que
son del Administrador (o del grupo de Administradores que tomé esadecision). Co-
mo tal, la organizacién es un medio, que —de inicio— se agota en el Administrador.

Pero es bien sabido que los medios, alin los mas simples e inofensivos, no son neu-
tros. Las organizaciones menos que cualesquiera. Dada su constitucién por seres

humanos y sus especiales reglas de conduccién y comportamiento, la organizacion
va tomando vida propia, de alta complejidad, que la lleva a ser objeto del estudio
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de unao varias ciencias y cuya naturalezay conducta pasa a ser campo de numero-
sas teorias, muchas de ellas parcial mente incompatibles e inconmensurables, 1o que
llevd a Morgan [1980] a considerarlas como originadas en “metéforas’ y pertene-
cientes a diferentes paradigmas (concuerda Donal dson, [1995]).

Si la Administracion fuese una tecnologia desarrollada en plena etapa de madu-
rez, unatecnologia “normal” parafraseando a Kuhn, el Administrador deberia te-
ner a mano métodos, procedimientos y técnicas para disefiar y conducir organi-
zaciones, elementos éstos respal dados principalmente por la Teoria de la Orga-
nizacion, la Psicologiay por otras ciencias. Pero no existe una ciencia vélida del
comportamiento humano y menos como parte de un grupo humano como es la
organizacion.

Esta es mi experiencia como Administrador-académico de grandes organizaciones
burocréticas y alin de medianas empresas, 0 como consultor intimamente ligado a
la conduccién de organizaciones. Los administradores, con o sin antecedentes de
estudios profesionales universitarios especializados, utilizan en forma simulténea
distintas teorias de las organizaciones, o distintos aspectos de las mismas (¢0 dis-
tintas metéforas?), asi como distintas teorias originadas en |as ciencias que respa-
dan la Administracion, adn incurriendo en ciertas incoherencias | 6gicas o contradic-
ciones practicas, generalmente sin darse cuenta de ellas. Por supuesto, violan las es-
trictas reglasinsinuadas por Scarano [2001], pero € Administrador es un pragmético.
Debe obtener resultados y tratara de obtenerlos con la ayuda de la tecnologia o sin
ella, pero, en todos los casos, con la fuerte impronta de su propia personalidad.

En general, e Administrador, al crear unaorganizaciény al conducirla, utiliza cons-
ciente o inconscientemente las met&foras o |os proverbios que hemos visto en € pun-
to anterior. Pero eso no estodo: la Administracion e ofrece més conceptos origina
dos en las diversas ciencias que la sostienen, con independencia de —y a veces en con-
tradiccion con— las teorias de la organizacion, diversos enfoques de las mismas, si-
multédneamente, con diversidad de maticesy con adaptaciones através del tiempo.

Quiero resumir aqui mi experiencia acerca de |los principales conocimientos inde-
pendientes de las teorias de la organizacién que utilizan los administradores, ade-
mas, repito, de metéforas, proverbiosy aforismos variados.

e Lavariedad requerida

Al ser creada para un propésito, |a organizacién debe “procesar” la realidad: tedri-

camente, debe procesar informacién. Hay informacién cuando la variedad de la si-
tuacidn no es absoluta, total, pero, como en forma tan sugestiva lo dice el mismo
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creador del concepto “ la variedad s6lo se mata con variedad” . (jOtra metaforal)
[W. Ross Ashby, 1960, capitulo 11]. LaLey delaVariedad Requerida esinevitable.
El disefio de la organizacion no sélo debe capturar |os distintos aspectos de os pro-
cedimientos desde un punto de vista cuantitativo (la variedad) garantizando sufi-
ciente cantidad de elementos procesadores sino también cualitativo, garantizando
gue esos elementos hagan 1o que deban hacer y 1o hagan bien.

* El desarrollo de los procesos

El Administrador adoptara entonces el criterio de que los procesos para obtener |os
obj etivos son |os que condicionan su organizacion. Pero esos procesos también son
medios no neutros que a su vez utilizan otros medios, especial mente seres humanos
gue son los menos neutros de todos los medios. Ademas, |os procesos estan condi-
cionados por el contexto, van cambiando bajo €l impulso de la competenciay de la
tecnologiay del mismo cambio de objetivos.

e Labolsa anti-entrépica

El Administrador tiende a respaldarse en varios aspectos de su complicado trabajo
en unavision (¢metéfora?) mecanicista de la organizacion, con sus variantes ciber -
néticas o sistémicas. Wiener [1954] sostuvo que |as organizaciones son bolsas anti-
entropicas. El Administrador necesita saber que serd obedecido: que unaorden emi-
tida en la cima de la piramide llegara a mostrador tal como fue emitida, perfecta-
mente comprendiday fielmente gjecutaday debera recibir informacién al respecto
y lamisma, tanto a laida como a la vuelta, debera sufrir la menor distorsion eco-
noémicamente posible. Sabe que necesita orden en su organizacion, permanente-
mente reforzado y reiterado porque si no la entropia de un sistema abierto como la
organizacion lo ira devorando, como la selva va devorando la carretera que la cru-
za de horizonte a horizonte. Debe conocer los tremendos problemas de comunica
cién, de transmisién deinformacion, codificacion y decodificacion y de control que
ello implicay que debera tolerar cierto grado de ruido pero que deberd bombear
permanentemente energia en su organizacion para mantener el orden minimo, para
una conduccion exitosay que esa le sera mas dificil cuanto més variedad necesita
introducir en la organizacién para vencer la variedad externa.

 El mangjo del poder, losfinesindividuales, la cultura or ganizacional
El Administrador participaen el complejoy siempre dificil y conflictivo proceso de
formacién de | os objetivos de la organizacién, especial mente cuando €l poder se en-

cuentra repartido. Aqui, las teorias de la organizacion y la préctica politica le han
dado ciertas regularidades de comportamiento que lo ayudaran a obtener sus pro-
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pios fines. Pero en el temadel choque de |as identidades culturales de organizacio-
nes gque se han unido, las teorias actuales poco es lo que aportan si no son recetas
de sentido comun o suficientemente bien disfrazadas como para dar la sensacion de
tecnologias de avanzada.

« El avanceinformaético

El extraordinario y Unico avance de la tecnologia informética ha presentado a los
administradores un abanico ilimitado de posibilidades en las cuales campean qui-
z&s més las fantasias que la dura realidad. De todos modos, este campo apenas ro-
zalasteorias de laorganizacién y ofrece ala administracion un vasto campo que la
obliga a redefinir mucha de su metodologiay de sus reglas clasicas de conduccion
y de decision.

e LaTeoriay la Psicologia de la decision. Problem solving

El Administrador ha aprendido a reflexionar y a tratar de evitar los sesgos y las
trampas que le tiende su pensamiento cuando debe evaluar una situacion que pre-
senta cierta complejidad: los prejuicios, la disonancia cognitiva, la seleccion per-
ceptiva, las distorsiones mdltiples de las llamadas “heuristicas’ utilizadas para
comprender situaciones dificiles, las memorias distorsionantes, €l efecto marco, €
anclge, lasfallas de representatividad y un sinfin de limitaciones o distorsiones que
asaltan y condicionan su pensamiento en €l dificil proceso de construir unarealidad
sobre la cual debe actuar sin saber bien si esa representacion es una aproximacion
aceptable. El andlisis de situaciones complgjas, inciertas, vagas, generalmente las
gue presentan conflictos antiguos, las que tienen como solucion Optima la menos
mala de las posibles, constituye un desafio permanente para € Administrador. La
Teoria de la Decision y la Psicologia Cognitiva originan una bateria frondosa de
técnicas y de advertencias para evaluar situaciones, elegir aternativasy solucionar
problemas. Finalmente, |os principios de prudencia, las funciones de utilidad con-
servadoras, son las que indicaran de qué lado se zambullira el Administrador y las
técnicas de pensamiento y heuristicas utilizadas no surgen de las teorias de laorga-
nizacion.

« La capacitacion

El entrenamiento es la respuesta més comun y facil a muchos de los problemas, pe
ro lasfallas del mismo son graves: ¢cOmo lograr que ese entrenamiento se transfor-
me en accion real y en conducta internalizada para transformarse en conducta ruti-

naria, en cambio permanente de actitudes incorporados al conocimiento y alas me-
morias de la organizacién? [Gore, 2001].
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« Las areas oper ativas, finanzas, produccion, comer cializacién

En estas &reas, la Economia, la Investigacion Operativa, la Psicologia, la Teoria de
la Decision, han hecho enormes aportes. En Finanzas 'y en Produccion la tecnolo-
giaha hecho prodigiosos avances, pero la Comercializacion sigue siendo complica-
da para muchas empresas. La literatura existente, a través de revistas especiaiza-
das, es enorme. Laintervencion de las teorias de la organizacién es marginal.

» Laestrategia 'y los mundos esquivosy rebeldes

Este es un campo en el cual abundan los expertos y las recetas pero escasean los
hombres exitosos. Es el campo del enfrentamiento con el competidor, con e adver-
sario, el campo del conflicto, de la maniobra, del engafio, de la apuesta alargo pla
zo, en el cual los resultados tardan a veces afios en revelarse y en el cual el éxito o
€l fracaso pueden tener poco que ver con las decisiones sino con hechos imprede-
cibles. EI Administrador trabaja en sistemas autorreferencial es abiertosy aun semi-
abiertos. actlia en funcién de lo que piensa de la futura actuacion de otro, pero este
otro hace lo mismo con respecto a é.

La Administracién como tecnologia

No he de continuar |a tediosa enumeracién del punto anterior. ES necesario recor-
dar que Simon (1947-1957) también se sinti6 atrapado por este tema, a nivel que
las teorias de la organizacion y que la Administracion tenian en esos afios. Para él,
los Ilamados Principios de Administracion, que hoy derivariamos de las teorias de
la organizacién, eran proverbios que existian por pargjas contradictorias. |nduda
blemente, varias de las metaforas que he expuesto anteriormente podrian ser pro-
verbios con las mismas criticas. Pero €l hecho es que las teorias de la organizacion
no parecen ser mucho més fuertes para sostener una tecnologia como la Adminis-
tracion de lo que se podia esperar de las existentes en los tiempos en que escribia
Simon, no obstante su sofisticacion EI Administrador aplica los proverbios de
acuerdo a las circunstancias y a su conveniencia, sin preocuparse mucho por las
contradicciones en las cuales puede incurrir con diferencia de dias o aun de horas.

Lo que deberia quedar claro es que la Administracion no se encuentra suficien-
temente respaldada por |as teorias de |a organizacion cuando debe tratar con or-
ganizaciones que, al constituir su @mbito normal de aplicaciony el principal
medio para la obtencidn de sus objetivos, se transforman en un contexto omni-
presente, por demas exigente y muchas veces molesto para el administrador por
el conjunto de restricciones que imponen a su libertad de accién. Creo que las
teorias de la organizacion no estan ala altura de los requerimientos de la Admi-
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nistracion y que nunca lo serén por razones ontol 6gicas que van mas allade la
capacidad, del ingenio, de los conocimientos y de los esfuerzos de investigacion
de sus cultores: la organizacion, como la decision, es un fenémeno complejo y
polifacético que solo puede ser plenamente capturado por una teoria demasiado
difusa para ser de gran utilidad, ganando capacidad de generar técnicas especi-
ficas pero parciales si pretende ser més precisay profunda. El recurso alas otras
ciencias que respaldan la Administracion, por una parte, y a una vasta bateria
de metéaforas, aforismos, proverbiosy bichos varios, por otra, no son plenamen-
te suficientes para suplir su ciencia fundamental, la Teoria o la Sociologia de la
Organizacion.

Esindudable que la Administracién, salvo en el campo puramente operativo, esuna
tecnologia incompleta y parcialmente débil que implica del administrador estar
siempre, en algunaforma, inventando formas nuevas de hacer |as cosas. La organi-
zacién aparece como el medio mas importante utilizado por el Administrador, de
ahi laimportancia de las teorias de la organizacion (si bien es cierto, por jemplo,
gue operaciones de obtencién de palanca financiera o de robotizacion de ciertos
productos poco —pero no nada— necesitan de la Teoria de la Organizacion). Admiti-
do ello, reconozcamos que queda una parte importante del management que recibe
poco apoyo firme de las teorias de la organizacion o que, simplemente, el manage-
ment tiene aspectos no vinculados con dichas disciplinas.

Creo que el minucioso trabajo de Etkin confirma lo anterior. Etkin distingue vein-
tiocho (28) enfoques diferentes de la Administracion y en todo su trabajo, los con-
ceptos de Administracion y de Organizacion se entrelazan y tienden a substituirse
permanentemente, 10 que —a mi entender— conforma la tendencia de la cual habla-
baa principio.

El aspecto subjetivo de la Administracion es fundamental parala evaluacion de si-
tuaciones y de dternativas de decisién. La capacidad de reflexion para construir
una representacion Util y exitosa de una realidad determinada y para juzgar €l ati-
nado uso de medios para resolver un problema en esa representacion (identificar y
definir precisamente ciertos objetivos, obtenerlos, superar ciertas restricciones, res-
petar otras y, previamente, identificarlos y definirlos precisamente) es la cualidad
principal del Administrador y en ellareside la diferencia.

Las Ciencias (0 cuasi ciencias) que respaldan ala Administracién son incapaces de
mantenerse a nivel de las exigencias de las demandas del buen Administrador. Ten-
go laimpresion de que le dan demasiado de lo que no necesita mucho y poco de lo
gue le es indispensable en un contexto siempre més exigente. No creo que ello sea
un problema coyuntural. La Administracién exige no sélo un pleno conocimiento
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del estado del arte, digamos de la tecnologia para no entrar en discusiones intiles,
pero sobre todo un gran desarrollo humanistico, la capacidad de interpretar la rea-
lidad y de inventar representaciones de la misma, presentesy futuras, que sean exi-
tosas. La Administracion esta dominada por € enfoque subjetivo de sus conoci-
mientos bésicos: desde las funciones de valor hasta la organizacion de grados de
creencias acerca de eventos no repetitivos, desde las heuristicas para la evaluacion
de situaciones hasta las emociones que integran la racionalidad administrativa, des
de la fijacion de preferencias hasta el méas absoluto libre abedrio en la definicion
de objetivos o en la aceptacion de tecnologias.

Laformacion del Administrador, de unaformau otra, se compone —o deberia com-
ponerse— siempre de tres grandes cuerpos de conocimientos: el instrumental formal
(matemético y 16gico), la descripcion del mundo, de su comportamientoy de su his-
toria para poder inventar su futuro y €l instrumental prescriptivo para actuar en ese
mundo y para modificarlo. Pero la excelencia subjetiva debe surgir de amasar una
indispensable y vasta cultura universal acerca de los problemas dominantes de lafi-
losofia y de la epistemologia de Occidente, del entrenamiento para interpretar la
realidad social, econémica, politicay cultural de nuestra sociedad, de la psicologia
del adversario, del cliente y del colaborador, de la experiencia reforzada por la re-
flexién que han de ayudar a superar las tecnologias y los sesgos del juicio hu-
mano.

La reflexion, apoyada en una solida cultura y ordenada con método, estructurada
para capturar la estructura del mundo “ahi afuera’ y operacionalizar una represen-
tacién exitosa de lamismay del futuro, tiene para el Administrador una importan-
ciaespecial. Y eso llevaarecordar |os absorbentes textos de Descartes (* El Discur-
so del Método”—publicado 1637— “Las Reglas parala Direccion del Espiritu” —es-
crito supuestamente en 1628 pero inconcluso y publicado en base a una copia en
1684—y las “Meditaciones’, editado en 1641) y de lallamada “L 6gica de Port-Ro-
ya” (de Arnauld y Nicole “Logicao el Arte de Pensar”, cuya primeraedicion es de
1661). Tres siglosy medio han pasado desde que esos hombres se dieron cuenta de
ladebilidad del espiritu humano para enfrentar problemas complejos, de laimposi-
bilidad de confiar en las percepciones y la necesidad de un método para orientar la
comprensién del mundo.

Conclusiones
De este modo, |0 que finalmente sostengo es:
« LaAdministracién es, tedricamente, una sociotecnol ogia basada sobre ciencias di-

versas [Bunge, 1980, 1985].
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« Esa sociotecnol ogia adquiere trascendencia comparable a otras tecnologias en las
situaciones puramente operativas, en las cuales €l calculo y el software son amplia
mente utilizados [Pavesi, 1991] y en las cuales la organizacion y sus teorias inter-
vienen solo marginal mente.

* El Administrador creala Organizacion para satisfacer sus propiosfinesy losde su
grupo de pertenencia.

» Las organizaciones exhiben complegjas caracteristicas, asumen vida propiay son
principa objeto de estudio de las teorias de la organizacion. Pero creo que éstas no
pueden ofrecer ala Administracion una base suficientemente sdliday generalmen-
te aceptada para el desarrollo de técnicas firmesy eficaces por |as especiaes carac-
teristicas del objeto de su estudio. En ese sentido, la Administracion es tan débil co-
mo las teorias de la organizacién que la respaldan.

« En estos casos, es frecuente que el Administrador utilice metéforas, aforismos
o proverbios para el diagnéstico o para el esbozo de decisiones, salvo que com-
pre las pociones mégicas de |os guries de moda que transformaron “el manage-
ment de los negocios en e negocio del management” [Martinez Nogueira,
2001, dixit].

 Pero por otra parte, el Administrador recibe el apoyo de otras disciplinas
gue permitieron el desarrollo de técnicas mas o menos complejas, evolucio-
nadas o eficaces, con aplicaciones exitosas principal mente en los niveles
operativos.

* Las teorias de la organizacion, sobreabundantes, parciaizadas o, a entender de
Morgan [1980], originadas en metaforas, o a gjadas de la necesidad de la Adminis-
tracion de acuerdo a Donaldson [1995], ayudan poco a Administrador. La discu-
sion académica debe llevar ala conclusion que no pueden diluir o deglutir ala Ad-
ministracién, quiza como una forma inconsciente de reafirmarse en su debilidad,
flagrantemente visible en el enfoque fashioned del dltimo libro del mismo Morgan
[1999].

Las caracteristicas personales del Administrador y |a subjetividad dominante de
su profesién suplen, finalmente, las debilidades tecnol égicas. La practicade la
reflexion, el dominio de los sesgos culturales de nuestra mente y aln de los ses-
gos evolutivos que la transforman en perezosay reacia al cambio, cuando es ne-
cesario evaluar las consecuencias de las posibles acciones, deben inscribirse en
el marco mayor de una amplia cultura de la historia de las ideas, de la teoria del
conocimiento, de lafilosofia de la ciencia que deben pasar a formar parte del
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background de los teéricos de la organizacién, impregnar |os resultados de sus
teorias y ser amasadas y deglutidas, lenta e inflexiblemente por los administra-
dores.

Notas

* Agradezco los comentarios de mis colegas Pedro Basualdo, Jorge Etkin, Juan J.
Gilli, Ernesto Gore, Eduardo Scarano y Francisco Suérez.
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