Escenas de la vida corporativa

Conocimiento y toma de decisiéon en las organizaciones

GASTON J. BELTRAN* * *

Las organizaciones constituyen el corazon de la economia y la politi-
ca modernas. Max Weber (1996) fue uno de los primeros en notar
que los individuos no sélo interactian con otros individuos sino que
también (y fundamentalmente) lo hacen con organizaciones buro-
craticas que, a su vez, interactdan con otras organizaciones. Mas re-
cientemente, desde diferentes perspectivas analiticas, éstas se han
tornado un elemento central para la comprensién de la economia
global y sus actores asi como de las dindmicas politicas tanto en la
escala global como local (Powell y DiMaggio 1991; Beck 2004). Des-
de el punto de vista de 1a sociologia, el estudio de las organizaciones
no es el estudio de las firmas sino de las relaciones sociales (econ6-
micas, politicas y culturales) que estructuran a la sociedad y sus ac-
tores a la vez que son estructuradas por el conjunto de las relaciones
que las atraviesan. Colocando la mirada en las organizaciones y sus
dinamicas, este trabajo se encuentra orientado por tres objetivos
complementarios. En primer lugar, a partir de un recorrido por al-
gunas de las contribuciones mas importantes de la sociologia de las
organizaciones pretendo mostrar que, lejos de lo que habitualmente
suele creerse, las organizaciones complejas son imprevisibles, po-
seen una racionalidad limitada y son propensas a incurrir en el error.
En segundo lugar, me interesa poner en discusion aquellas perspec-
tivas que reducen el analisis del plano organizacional al nivel micro
sociolbgico. En este sentido, sostendré que el conocimiento de las
dindmicas organizacionales constituye una poderosa herramienta
para la comprensioén de procesos econdmicos y politicos mas am-
plios. En tercer lugar, me interesa explorar el modo en que el cono-
cimiento (en las diversas formas que asume) constituye uno de los
hilos fundamentales que ponen en relaciéon permanente el adentroy
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1 La teoria de las organizaciones se com-
pone de tres corrientes con perspectivas
diferentes pero estrechamente entrelaza-
das: la linea de las escuelas de negocios,
que se ocupa de los problemas asociados
al control de los sistemas productivos y
las funciones de liderazgo, la rama
institucional de la economia que se ocu-
pa de estudiar las dindmicas micro en la
organizacion industrial, y la sociologia de
las organizaciones, heredera de la tradi-
cién weberiana y que pone de manifiesto
aspectos de la cultura, la politica y los
valores organizacionales (Fligstein
2001).

2 “Organizacion” e “institucion” son em-
pleadas muchas veces de manera inter-
cambiable. Para los fines de este trabajo,
se definira a la institucion en relacion a
una referencia mas amplia que incluye
toda estructura o mecanismo de compor-
tamiento, incluyendo costumbres y prac-
ticas arraigadas de manera irreflexiva por
los miembros de una sociedad. Entonces,
el mayor nivel de formalidad y los objeti-
vos explicitos que se encuentran en la
base de la constitucion de la organizacién
es lo que le da su especificidad.
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el afuera de la organizacion, lo que permite hablar de un continuo
antes que a una dicotomia entre lo “micro” y lo “macro”.

Dado que no existe un consenso respecto a lo que es una organiza-
cion, partiré aqui de una definicién de orden general.' Se trata de
entidades conformadas por personas cuyas partes estan dispuestas
de manera sistemética. Su constitucion y estructuracion estan orien-
tadas por algiin objetivo cuyo logro requiere su permanencia en el
tiempo. Se trata, a su vez, de un Ambito que estructura las experien-
cias humanas prescribiendo una red de relaciones, transmitiendo
valores que son mas o menos internalizados por sus miembros y es-
tableciendo un conjunto de diferencias en base a la divisiéon de roles,
responsabilidades y autoridad. Las organizaciones son sistemas
abiertos (se encuentran en relacion constante con su entorno) y je-
rarquicos. En este sentido, se trata fundamentalmente de sistemas
de toma de decision.?

Desde un punto de vista estructural, el proceso decisorio se produce
de acuerdo con reglas, posiciones y roles pre-establecidos. Las orga-
nizaciones son, desde esta perspectiva, un sistema de roles que
direccionan y otorgan sentido a la actividad de sus miembros. Estos
roles se realizan en marcos estructurales que constituyen el “carac-
ter” de la organizacion (Perrow 1970). En linea con los tempranos
anilisis de Max Weber, las estructuras establecen funciones y defi-
nen las capacidades de los funcionarios que deben realizarlas. La
concepcidn estructuralista supone un sistema relativamente rigido,
cuya eficacia descansa en la posibilidad de que los miembros se en-
cuentren alineados en la persecuciéon de los objetivos
organizacionales. La existencia de estos sistemas ha sido planteada
como la condicién de posibilidad para el surgimiento de complejas
burocracias publicas y privadas, en particular aquellas que permi-
ten administrar los entramados productivos y comerciales que ha-
cen a laempresa moderna (Chandler 1977; Williamson 1985; Perrow
2001).

Esta concepcion se sustenta en dos supuestos que han sido extensa-
mente criticados. El primero sostiene que es posible comprender el
caracter de la organizacion a partir de sus elementos formales. El
segundo, sostiene que los sistemas de roles bien estructurados otor-
gan a las organizaciones la capacidad de tomar decisiones de mane-
ra racional y eficiente. Para los criticos de esta perspectiva, la mira-
da que enfatiza la formalidad de los roles desconoce que las organi-
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zaciones son sistemas imperfectos que exceden esas estructuras for-
males, por lo que las practicas de sus miembros se ajustan s6lo par-
cialmente a ellas. La organizacion formal, por lo tanto, ofrece una
mirada limitada si no se tiene en cuenta la organizacion informal, es
decir, el proceso cotidiano de recreacion de las relaciones entre los
miembros (Burawoy 1979).3 Las organizaciones son, ademas, siste-
mas de poder y, por lo tanto, sus objetivos, funciones y roles se en-
cuentran permanentemente en disputa.# Finalmente, lejos de tra-
tarse de instrumentos infalibles y racionalmente eficientes, se en-
cuentran potencialmente sujetas al riesgo de incurrir en errores que
tienen un alto costo para la sociedad (Coleman 1974; Vaughan 1999).

Este altimo problema (que Vaughan ha llamado el “lado oscuro”),
supone poner en cuestiéon los alcances de la racionalidad
organizacional.> Provenientes de la economia, las primeras criticas
a los modelos de accion racional sostienen que los agentes que ac-
than en las organizaciones poseen una racionalidad limitada y que,
en el mejor de los casos, son sbélo “intencionalmente” racionales
(March y Simon 1978; Simon 1978, 1982). Esto se debe a que los
agentes cuentan con capacidades cognitivas limitadas y deben to-
mar decisiones en las condiciones que impone la organizacion, don-
de la definicion de la situacion se construye en base a informaciéon
que los agentes poseen del pasado y extrapolan al futuro. Dado su
conocimiento limitado, no pueden nunca aspirar a decisiones
maximizadoras sino que deben contentarse con elegir las que resul-
ten satisfactorias antes que Optimas. A este modelo acotado de ra-
cionalidad Simon y March lo denominan racionalidad limitada
(bounded rationality).

Las criticas mas recientes surgidas desde una perspectiva cultural
han buscado dar cuenta no ya de los limites de los propios agentes
sino de las fuerzas que constrifien y condicionan la toma de deci-
sion. En este sentido, se sostiene que las propias dinamicas de la
organizacion generan normas que una vez naturalizadas producen
irreflexividad, rutinas y patrones de conducta que moldean las vi-
siones del mundo de los agentes y otorgan sentido a sus elecciones
(Vaughan 1996). La fragmentacion del acceso a la informacién asi
como las presiones por el cumplimiento de plazos y la adecuacién a
los presupuestos limita la capacidad de los agentes que deben tomar
decisiones.® Como consecuencia de decisiones irreflexivas y rutina-
rias, las organizaciones suelen enfrentarse al problema de las conse-
cuencias no buscadas de la accién y, en algunos casos, errores siste-

ISSN 0329-2142 Ao XIV, N° 19
enero - junio 2011, pp. 103-130.

apuntes Dt INVESTIGACION DEL CECYp / Oficios y prdcticas:

3 Burawoy (1979) analiza la centralidad de
la organizacion informal para explicar
por qué los trabajadores cooperan con el
sistema y consienten en sus reglas de ex-
plotacion. Su explicacion surge de la des-
cripcién de una serie de actividades que,
asumiendo la forma de “juegos” (making
out), constituyen la cultura de la planta
y generan, como interés compartido, la
continuidad del juego. A través del
making out es que se organizan todas las
relaciones al interior de la planta,
definiéndose de manera informal las po-
siciones y el estatus de cada miembro.
Estas definiciones tensionan y cuestionan
las evaluaciones implicitas en el sistema
formal de roles.

4 Para la sociologia de las organizaciones,
éstas son politicas, es decir, estan atra-
vesadas por diversos conflictos de inte-
reses. La dimension politica es clara en
la teoria de Weber (1966): se trata de ins-
trumentos politicos que buscan impulsar
intereses particulares. Perrow (2002), en
esta linea, define a las organizaciones
como “herramientas politicas”. Este au-
tor agrega una dimensién interna que
hace al carécter politico de las organiza-
ciones: la existencia de conflictos que for-
man parte de la vida organizacional in-
dependientemente de los individuos que
la conforman.

5 El “lado oscuro” de las organizaciones
refiere al hecho de que, lejos de ser ins-
trumentos infalibles y siempre eficientes,
estas son propensas a las conductas
“inapropiadas” y a incurrir en errores,
con un alto costo para la sociedad
(Coleman 1974; Vaughan 1999). Esto
implica: a) la puesta en cuestion de lo que
durante mucho tiempo fue considerado
uno de sus principales atributos, la racio-
nalidad y b) el problema socioldgico de
las consecuencias no buscadas de la ac-
cion.

6 Las presiones temporales impactan di-
rectamente sobre la jerarquizacion de las
opciones, la forma en que se definen y
comprenden los problemas y el tipo de
soluciones factibles en una situaciéon
dada.
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7 Segtin DiMaggio y Powell (1991) es es-
fuerzo de las organizaciones por alcan-
zar racionalidad en una situacién de in-
certidumbre y condicionamiento ha dado
lugar a una creciente homogeneidad de
sus estructuras. Se trata de un proceso
que “fuerza una unidad a parecerse a las
otras unidades que enfrentan las mismas
condiciones contextuales”. Esto se pro-
duce a través de tres mecanismos: iso-
morfismo coercitivo (por la influencia
politica tanto del estado como de otras
organizaciones), isomorfismo mimético
(respuestas estandarizadas frente a la
incertidumbre que son transferidas por
el movimiento de personas y la contrata-
ci6n de consultoras), e isomorfismo nor-
mativo (la profesionalizacion e influen-
cia de los expertos).
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maticos que pueden desembocar en accidentes o catastrofes (Perrow
1999; Vaughan 1996, 1999).

En estos procesos, el conocimiento bajo la forma de marcos
interpretativos, actiia como guia de las decisiones. El proceso a tra-
vés del cual esos saberes asumen la forma de marcos naturalizados,
puestos en juego de manera irreflexiva, incluye la intervencion de
multiples agentes e interacciones tanto dentro como fuera de la or-
ganizacion. En este sentido, las organizaciones no son unidades ais-
ladas sino que su cultura expresa la cultura del entorno, dando lugar
a una permanente interaccion que supera los limites de la dicotomia
adentro-afuera. Esa interaccion resulta transversal también de las
escalas global y local, en tanto las organizaciones complejas son atra-
vesadas por procesos isomorficos que las colocan como vehiculos
privilegiados en la circulaciéon y reproduccion de saberes en la pri-
mera de esas escalas.” El conocimiento, en fin, permite vincular ana-
liticamente a las organizaciones con las personas que las componen,
en tanto los procesos de incorporacion de los marcos interpretativos
no son estaticos sino dinamicos, creindose y recreandose en las
interacciones cotidianas.

Con el fin de desarrollar los tres objetivos propuestos, en la siguien-
te seccion me centraré en discutir la relaciéon entre las estructuras
organizacionales y los procesos de construcciéon del conocimiento:
asi como los marcos interpretativos impactan sobre los procesos
decisorios, esos marcos no pueden ser comprendidos sin dar cuenta
del entramado de relaciones en que se originan. Luego me detendré
en una reflexion acerca de aquellos que, en el ambito organizacional,
movilizan el conocimiento: los expertos. En tanto agentes que nave-
gan alternativamente dentro y fuera de la organizacion, éstos per-
miten comprender el caracter politico y transaccional del saber asi
como la multiplicidad de fuentes en que se sustenta su legitimidad.
En las tltimas dos secciones el interés estara puesto en dar cuenta
delas consecuencias del “lado oscuro” mas alla de los limites forma-
les de la organizacion. En la tercera seccion, el foco estara en las
causas y consecuencias del error sistematico. Finalmente, me pro-
pongo mostrar en qué medida el aparentemente paraddjico apoyo
de una parte del empresariado argentino a medidas de politica eco-
némica contrarias a sus intereses puede ser tratado como un proble-
ma organizacional. Cada seccion pretende dar cuenta de un conjun-
to de problemas conceptuales, pero se organizan a partir de una se-
rie de situaciones organizacionales que cumplen la funcién de
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“disparadores” para el desarrollo de la discusion. Las situaciones de
las dos primeras secciones surgen de mis notas de campo. Las situa-
ciones de la tercera son de conocimiento piblico y estan basadas en
la lectura de informes técnicos y material periodistico. Por tltimo,
el punto de partida para la discusion de la Gltima secciéon son los
resultados de una investigacion previa sobre la accion politica del
empresariado.

Roles, rutinas y conocimiento: practicas y saberes

en la organizacién

El desafio del cambio. Mario es dueno, presidente, gerente gene-
ral, responsable del personal y figura omnipresente de una empresa
de retail con presencia en varias provincias de la Argentina. Se trata
de una empresa que, tras haber crecido drasticamente en pocos afios,
cuenta con cerca de cien puestos de venta, mas de mil empleados y
factura varios millones de délares al afio. Mario comenzd adminis-
trando el Gnico punto de venta que poseia su padre y organiz6 su
empresa sobre el principio del control absoluto de todos los proce-
sos. Sin embargo, ¢coémo administrar un negocio cien veces mas com-
plejo con lalégica inicial de la empresa familiar? Mario traté de res-
ponder a esta pregunta contratando a una consultora que le ofrecie-
ra una solucién de reingenieria. El informe de la consultora era con-
creto: habia que modificar la estructura de la organizacién para ha-
cerla menos vertical, con mayor participacion en las decisiones de
los cuadros gerenciales altos y medios, restringiendo el lugar de Mario
a las decisiones estratégicas. Una semana después de recibir el in-
forme de la consultora, la empresa se enfrent6 a una protesta sindi-
cal por reclamos salariales. En medio de este conflicto que nada te-
nia que ver con el dilema de Mario, éste tomd una decisién que co-
municé mediante un sintético e-mail: “Por conflictos laborales ten-
go los camiones parados. No voy a hacer nada. Que se jodan to-
dos...”

La familia. “La familia”, sostiene Daniel, un alto ejecutivo incor-
porado dos afios atras a una fabrica de alimentos, “es la base de la
sociedad”. “Nosotros”, cuenta, “somos un pais familiero...nos junta-
mos a tomar un trago, nos juntamos a comer...consumimos en fa-
milia toneladas de comida y bebidas”. Alberto, ejecutivo de la mis-
ma empresa pero con casi veinte afios de trayectoria, explica enfati-
co: “Nosotros, a pesar de ser una multinacional, somos una empre-
sa familiar. Hacemos actividades, como ir al club, o las cenas de fin
de ano, o las colonias de vacaciones, en donde todos somos parte de
una gran familia. Incluso, en muchos casos nuestros hijos trabajan
también en la empresa. Mi hija entré hace dos anos, trabaja aca al
final del pasillo....”. La visién de la familia de estos ejecutivos no es
individual, sino organizacional. No s6lo forman parte de una “gran
familia” sino que imaginan un mundo donde las relaciones entre las
personas se establecen principalmente a través de los lazos familia-
res. Esa familia imaginaria es la familia tipo, una familia tradicional
que las estadisticas muestran que es cada vez mas dificil de encon-
trar. La nocién de familia impregna la organizacion, no sélo en la
mente de sus miembros sino también en su estructura: los produc-
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8 Paradodjicamente, organizaciones con
estructuras menos estructuradas y teori-
camente “ineficientes” poseen en muchos
casos una mayor capacidad de redefinirse
para seguir funcionando, con el mismo
nivel de eficiencia, ante una situacion in-
esperada. Una estructura débil de roles
genera ambigiiedades, fallas en la comu-
nicacion, superposicién de tareas, etc.,
pero también da méas espacio para la
creatividad, la individualidad y la impro-
visacion.

tos mas importantes de la empresa son los familiares y en conse-
cuencia las lineas de produccién més eficientes se reservan para
estros productos. Las estrategias de marketing y publicidad recogen
y refuerzan esta vision: la comunicacion muestra familias tradicio-
nales y felices consumiendo sus productos de manera armoniosa.
Desde esa matriz, es casi imposible imaginar consumidores que no
formen parte de una unidad familiar de esas caracteristicas. Nume-
rosos informes han mostrado en los tltimos afios que orientar la
produccién hacia otro tipo de consumidores resultaria mas eficiente
y rentable. Sin embargo, en tanto esta orientacion significaria revi-
sar la nocion arraigada de familia, todos los intentos en ese sentido
han fracasado: “la familia forma parte de nuestro ADN”.
Las decisiones organizacionales se encuentran insertas en comple-
jos entramados de relaciones sociales. Los actores organizacionales
deciden de acuerdo con criterios que condicionan las opciones razo-
nables y dan forma a las visiones con que se evalGan dichas opcio-
nes. En este apartado veremos cémo las decisiones son condiciona-
das por tres aspectos centrales de las organizaciones: los sistemas
de roles, las practicas rutinizadas y la construccién social del cono-

cimiento.

Los sistemas de roles, como se ha planteado, definen la distribucion
de funciones y responsabilidades en las organizaciones, establecien-
do procedimientos que (al menos en teoria), permitiria su funciona-
miento eficiente. Los roles definen quién establece los objetivos y
quiénes realizan las tareas necesarias para cumplirlos; indican a cada
sujeto individual qué tipo de decisiones deben tomar y cuales no
desde un punto de vista formal. Estos sistemas, por lo tanto, cons-
trifien la toma de decisién y limitan la posibilidad de introducir cam-
bios de manera auténoma. Esto da lugar a una paradoja: si por un
lado cierto nivel de formalizaciéon es necesario para el logro de los
objetivos trazados por la organizacion, una excesiva rigidez puede
llevar problemas de adaptacion y cambio ante situaciones nuevas o
inesperadas.® Esa falta de respuesta suele evidenciarse en situacio-
nes extremas, cuando la necesidad de respetar el flow y obtener au-
torizacion de las posiciones jerarquicas retrasa o anula la toma de
decision.

La existencia de un determinado sistema de roles no remite inica-
mente a la distribuciéon de “funciones” sino fundamentalmente a la
distribucién del poder. Los roles ponen en evidencia y hacen visibles
los multiples intereses que atraviesan la organizacion y a sus miem-
bros: establecen quién hace qué, quién decide, quién obedece, y quién
controla y da feedback a quién. Si las organizaciones son sistemas

108 Escenas de la vida corporativa. / Gastén J. Beltran



de poder, espacios de disputa entre sus miembros por el poder de
definir medios y fines (Dalton 1987; Jackall 1988), el sistema de ro-
les representa las posiciones formales que los actores ocupan en ese
espacio de poder.

La primera situacion, la de la empresa de retail, permite compren-
der mejor el funcionamiento de estos sistemas. La organizaciéon con-
ducida por Mario es el tipico caso de empresa familiar que ha creci-
do més alla de las posibilidades de control de sus duefios. En una
empresa familiar, el dueno (o duefios) tienen control absoluto sobre
todos los procesos, desde los més estratégicos hasta los de mas corto
plazo. Sin embargo, a medida que la organizacién se complejiza la
capacidad de controlar cada proceso particular se reduce. La disyun-
tiva a la que se enfrentan estas empresas es la de modificar la orga-
nizacion y perder control o mantener la estructura de empresa fami-
liar atn cuando resulte ineficiente. En el caso de Mario, la decision
de no innovar tuvo en principio razones azarosas. Sin embargo, la
dificultad de encarar un cambio de ese tipo es caracteristica de las
empresas familiares. En primer lugar, la empresa habia crecido y
habia alcanzado cierto éxito gracias a la viveza de Mario para en-
tender el negocio por lo que un cambio en la estructura decisoria era
visto como riesgoso. Ese cambio suponia que otras personas (cuya
capacidad era puesta en duda) hasta ahora subordinadas a las deci-
siones de Mario ganaran autonomia en la toma de decisién. Para
Mario esto significaba perder poder y tener que dejar de “hacer lo
que yo quiero cuando quiero”. El sistema de roles existentes (defini-
do a partir de una cabeza decisoria y un conjunto de gerentes con
funciones ejecutoras) resulté una barrera para la introducciéon del
cambio, anclando las dinamicas de la organizacion y favoreciendo la
continuidad sobre la innovacion.

Pero las organizaciones son mas que complejos sistemas de roles.
Son, al mismo tiempo, Ambitos de generacién y difusion de creen-
cias, mitos, leyendas y ceremonias (Meyer y Rowan 1977; Smircich
1983). Estas organizan de hecho los fenémenos materiales, eventos,
emociones y percepciones de sus miembros, regularizando la expe-
riencia del tiempo, las rutinas cotidianas y las relaciones
interpersonales (Jackall 1988).° La cultura de la organizacién cons-
tituye asi una fuente de institucionalizacién de modelos mentales y
practicas que sus miembros reproducen, en muchos casos, irreflexi-
vamente. En la medida que la cultura otorga sentido a la identidad
de los miembros de la organizacion, esos elementos institucionales

9 Meyer y Rowan (1977) argumentan que
la estructura formal de muchas organi-
zaciones refleja “dramaticamente” los
mitos de su contexto institucionalizado
en vez de las demandas propias de sus
actividades. La burocratizacion es causa-
da en parte por la proliferacién de mitos
racionalizados en la sociedad.
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10 El conocimiento dentro de las organi-
zaciones supone distinguir entre infor-
macion y know-how. La informacién es
conocimiento que puede ser transmitido
sin que pierda su integridad una vez que
las reglas sintécticas para descifrarlo son
conocidas. El know-how son las habili-
dades practicas acumuladas o la
expertise que permiten a los miembros
de la organizacion hacer las cosas direc-
ta y eficientemente. La tecnologia, los
recursos humanos, las marcas y las ruti-
nas organizacionales pueden estar cons-
tituidos tanto por informacién como por
know-how (Birkinshaw, Nobel y
Ridderstrale 2002).
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que sirven como guia para las practicas son rapidamente transmiti-
dos — como en el caso de Daniel — a los recién llegados (Dalton 1987).
Asi como sucede con los aspectos estructurales de las organizacio-
nes, los elementos institucionalizados de la cultura organizacional
son resistentes al cambio y tienden a mantenerse en el tiempo. El
tipo de comportamientos prescriptos por estos elementos limitan,
también como en el caso de los sistemas de roles, las opciones en el
proceso de toma de decision.

Estos aspectos de la cultura organizacional se reproducen a través
de eventos especiales y formas enraizadas de interaccion. En la fa-
brica de alimentos, la nocién de familia arraigada en la organizacién
y que impacta incluso sobre la capacidad de sus miembros de pensar
el negocio se reproduce mediante miltiples situaciones ceremonia-
les. Las colonias de vacaciones de la empresa y las fiestas de fin de
afo son instituciones de la organizacioén pensadas “para la familia,
porque para la empresa nuestra familia es muy importante”. La
familiaridad se manifiesta en esos espacios entre los miembros indi-
vidualmente y entre los miembros y la organizacion. Legitiman, a su
vez, un modelo determinado de familia: “la familia es una sola, no
hay mucha vuelta con eso, lo otro son derivaciones...”. La ceremo-
nia de ingreso de los hijos de los empleados a la empresa, a su vez,
refuerza la sensacion de continuidad y de 4&mbito familiar. La idea
de familia que se puede respirar en cualquier lado no obedece asi a
las preferencias personales sino al poder performativo de la organi-
zacion.

La estructura, las rutinas y el conocimiento forman parte de la cul-
tura de la organizacion. Sin embargo, la construccién de los marcos
interpretativos y su efecto sobre las acciones de la organizacion pue-
de ser analizada como un problema de construccion social del cono-
cimiento. El conocimiento, una vez definido como legitimo, tiene
efectos sobre la definicion de problemas y objetivos y, por consiguien-
te, sobre la toma de decisién. Dentro del espacio organizacional, los
procesos interpretativos exceden a los individuos en tanto las orga-
nizaciones poseen sistemas cognitivos, memorias y culturas del tra-
bajo que alimentan los marcos organizacionales (Daft y Weick 1984;
Vaughan 1996; Eden 2004).° Estos marcos, resultantes de las
interacciones entre los miembros, de las disputas por el sentido, y
delainstalacién de determinadas rutinas, acaban moldeando y con-
dicionando el proceso de toma de decision. La forma en que el cono-
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cimiento constrifie las practicas queda en evidencia en la fabrica de
alimentos, donde la idea de familia que permea la organizacién ope-
ra como un marco que limita las opciones y no permite pensar en un
cambio de estrategia respecto al target de la empresa. La mirada
personal sobre la familia y la idea de la empresa como una gran
familia no podian ser separadas de la familia como cliente.

En un sugerente trabajo sobre el tamaiio del arsenal nuclear de Es-
tados Unidos, Eden (2004) ejemplifica como acttian estos marcos.
En su trabajo, muestra que los calculos tenidos en cuenta al mo-
mento de definir la capacidad nuclear necesaria sé6lo tuvieron en
cuenta la explosion principal pero no la onda expansiva. Como con-
secuencia, el arsenal acabd siendo varias veces mayor a lo necesario
para la destruccion total del “enemigo”. Este error de calculo tiene
su origen en el modo que el problema del armamento necesario y la
medicion de los efectos son definidos. Esa mirada respecto a un pro-
blema determinado se construye a partir de las rutinas
organizacionales orientadas por el conocimiento y los marcos
organizacionales. Las rutinas organizacionales aluden a las solucio-
nes a problemas que deben resolverse de manera repetida e irreflexiva
(como los manuales de procedimiento). Los marcos organizacionales
constituyen guias para las acciones presentes y futuras. Los objeti-
vos de la organizacién dan forma al conocimiento que ésta buscay a
los requerimientos que las soluciones deben satisfacer.

El conocimiento organizacional constituye un conjunto de represen-
taciones del mundo que se articulan o asumen como validas en el
nivel organizacional. Dicho conocimiento se construye socialmente:
es a través de las multiples interacciones que se producen al interior
de la organizacién y entre la organizacién y su entorno que determi-
nados saberes se instituyen como legitimos. La participacion de cada
actor individual en esas interacciones no es, sin embargo, simétrica.
Por el contrario, existen determinados actores que sea por su posi-
cion estratégica, sea por el manejo de herramientas especificas, sea
por su experiencia o por su reconocimiento social tienen la capaci-
dad de definir los limites del conocimiento valido. Entre esos acto-
res la figura del experto como la de aquel que moviliza el conoci-
miento, ocupa un lugar central.
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Dilemas de la racionalidad: produccion,

circulacion y legitimacion del saber experto

La presentacion. Los expertos son figuras centrales en la cons-
truccion social del conocimiento organizacional. El momento crucial
en la interaccion entre los expertos y los miembros de la organiza-
cion es la presentacion. Se trata de escenas en que el experto pre-
senta al cliente sus conclusiones. Es una instancia de prueba y legi-
timacion del saber, de los propios expertos, y de los clientes directos
(es decir, aquellos que contrataron los servicios) frente al resto de la
organizacion. La definicién de quién es el cliente, por lo tanto, resul-
ta clave no sélo para la forma que asume la presentacion sino tam-
bién para la jerarquizacion de los saberes que se transmiten. Quién
es el cliente, cuél es la demanda y quienes van a estar presentes son
elementos claves que el experto tiene en cuenta al momento de pre-
sentar. “Hay escenas” sostiene Luis, un informante clave, “que son
verdaderamente complicadas. En esas escenas, si no entendés la
escena politica vas ciego, estas muerto...”. Para poder “contar una
buena historia”, hay que conocer el contexto politico no s6lo de la
presentacion puntual, sino también del conjunto de la organizacion.
La presentacién, como toda instancia de interaccion clave dentro de
las organizaciones, es eminentemente politica. Por lo tanto, “una
buena historia”no es necesariamente aquella que presenta la infor-
macién méas confiable, sino aquella que es presentada de manera
atractiva, innovadora y mediante una performance cuidadosamen-
te elegida.

El Business Plan. El Business Plan (o simplemente BP) es una
guia que las empresas emplean para programar sus acciones de in-
versién, negocio, comunicacion y estrategia general a futuro. Los
planes pueden ser disefiados en distintos plazos: uno, dos, cinco o
diez afios. En el caso de los BP de corto plazo, sus objetivos y supues-
tos suelen ser limitados. En el caso de aquellos que se piensan en
plazos mayores, los objetivos son mas generales y los supuestos so-
bre los que se apoyan mas difusos. En uno y otro caso, los expertos
aportan sus saberes tanto para definir objetivos como para definir
los supuestos respecto a como seran el mercado, el mundo y los con-
sumidores de aqui a diez o quince anos. El BP tiene un rol
preformativo dentro de las organizaciones: una vez establecido, las
decisiones se orientan en funcién de los objetivos que éste propone.
Por eso, el momento del ano en que se termina de definir el BP es
“uno de los mas estresantes de todos”. Estos documentos tienen un
evidente efecto sobre la realidad de la organizacion y sus practicas:
se trata de construcciones que imaginan un futuro posible, pero que
una vez plasmadas en el papel asumen esa construccion como “rea-
les” que definen lo que hay que hacer, y tienen efectos sobre la orga-
nizacion, sus miembros y sus practicas.

Los expertos son personajes especializados en la creacion, circula-
cion y aplicacion de saberes especificos (Centeno y Silva 1997). Lo
que los caracteriza es su dominio sobre una determinada area de
expertise, fundado en la capacidad técnica o profesional. Lo que los
distingue es su habilidad para movilizar dispositivos técnicos y sim-
bolicos que contribuyen a la definicién del conocimiento legitimo.
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En este sentido, su intervencién no es sélo un proceso técnico sino
que supone la construccion de la legitimidad de su discurso, de los
instrumentos que moviliza y de los propios expertos como portado-
res de dichos saberes (Vommaro 2011). Desde la perspectiva de la
sociologia econémica, los economistas como aquellos que se han
esforzado en inculcar la creencia en la capacidad de la economia para
comprender, controlar y predecir el devenir de las sociedades, re-
presentan el paradigma del experto (Swedbergy Granovetter 2001).
Sin embargo, los economistas constituyen una fracciéon especifica
del complejo entramado de expertos que intervienen en las organi-
zaciones tanto publicas como privadas. De este complejo y variado
universo, en este trabajo me interesa resaltar un tipo particular: aque-
llos que se desempeian en el Ambito privado generando saberes es-
pecificos que contribuyen a la toma de decisiéon (Beltran y Strauss,
2011)." A diferencia de otros, estos constituyen al saber en un servi-
cio cuya forma se define de acuerdo con las demandas del cliente.*?
En este sentido, el saber representa una mercancia y las instancias
de produccidn, circulacion, y legitimacion constituyen etapas de su
proceso de valorizacion (Callon et. al 2002). Estos expertos no po-
seen necesariamente una ambicién de intervencién publica y, por lo
general, esas intervenciones forman parte del proceso de valoriza-
cion de sus servicios.

En las organizaciones el conocimiento asume la forma de marcos
interpretativos que condicionan la toma de decisi6n. Para la defini-
cion de los problemas, los instrumentos adecuados y las soluciones
posibles, es a los expertos a quienes se consulta (Eden 2004). Sus
juicios se convierten asi en una de las principales fuentes de
estandares (de seguridad, procedimientos, calidad, eficiencia, etc.)
y delos patrones que informan a los marcos interpretativos (Fischhoff
1983). A medida que las organizaciones se tornan mas complejas, la
figura de aquellos que poseen el dominio sobre determinados saberes
especificos ocupa un espacio cada vez mas relevante. A mayor com-
plejidad, mas diversificadas las areas de expertise para las que se
requiere la intervencion de expertos. Mayor complejidad, a su vez,
significa mayor incertidumbre. En este sentido, el saber experto re-
presenta la promesa de reducir esa incertidumbre y transformarla
en riesgo (es decir: hacerla calculable) lo cual acrecienta la necesi-
dad de las organizaciones de alcanzar decisiones que sean absoluta-
mente racionales. Sin embargo, no todo saber experto es valioso para
cualquier organizacion. Por el contrario, el tipo de expertise rele-
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11 El universo del que forman parte los ex-
pertos es variado y heterogéneo. De he-
cho, las agencias de las que por lo gene-
ral estos forman parte constituyen un
mercado complejo de multiples posicio-
nes. El nivel de especializacion, la trayec-
toria, el tipo de clientes que poseen, la
mirada que reproducen, el estilo formal
o informal, el origen local o internacio-
nal, etc., son elementos de diferenciacion
dentro de ese mercado. En este trabajo
no pretendo dar cuenta de esa compleji-
dad, sino tan sélo presentar algunas con-
clusiones derivadas del campo realizado
en agencias de tres areas de expertise:
investigacion de mercado, management,
y recursos humanos.

12 Estos son parte por lo general de agen-
cias que producen y reproducen determi-
nado tipo de saberes. En este sentido, el
vinculo entre el experto y las organiza-
ciones no necesariamente se produce a
través de vinculos personales sino que
habitualmente supone relaciones entre
organizaciones. El conjunto de las agen-
cias constituye asi un complejo mercado
del saber regido por patrones especificos
de legitimacion y valorizacion del cono-
cimiento.
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13 Las caracteristicas particulares de cada
experto y/o agencia adquieren un doble
sentido en la relacién que estos estable-
cen con las organizaciones a las que ase-
soran. Por un lado, la eleccién del exper-
to responde en muchas ocasiones a pro-
cesos de homologacion entre las partes,
que pueden estar dadas por una cultura
organizacional compartida, trayectorias
profesionales coincidentes o experiencias
personales similares; los procesos de
homologacion suelen ser vistos como el
resultado de coincidencias individuales.
Por otro lado, esas caracteristicas
posicionan a cada experto o agencia en
relacién con las demas constituyendo un
factor de diferenciacion clave en su mer-
cado especifico.

14 En tanto el conocimiento asume la for-
ma de un producto, atraviesa desde el
inicio de la demanda hasta el momento
de la presentacion por una serie de eta-
pas en las que es transformado. En cada
una de esas etapas (el brifeo, la propues-
ta, la cotizacion, el campo, el analisis, el
check con el cliente y la presentacion),
la relacion entre el experto y el cliente
involucra sucesivas calificaciones y
recalificaciones de ese producto (véase
Callon et. al 2002). Los estrechos plazos
que suelen estipularse para la concrecion
de los proyectos es uno de los mas claros
indicadores de la comoditizacién del co-
nocimiento.
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vante se encuentra definida por sus objetivos especificos al tiempo
que las caracteristicas particulares del experto dependen de la cul-
tura organizacional.'s

Ademés de desempenarse en un mercado que se organiza a partir de
la diferenciacion, los expertos participan de redes locales e interna-
cionales a través de las cuales crean comunidades epistémicas (Latour
1987). Esas redes cumplen un rol clave en los procesos isomoérficos
de circulacion del saber (Babb 2002) y constituyen la base de legiti-
macion del conocimiento. Esas comunidades tienen como fin no s6lo
la validacion del saber experto, sino también la reduccion del desvio
entre las diferentes interpretaciones posibles de un problema
(Vaughan 1996). Las teorias, las técnicas y los modos de interven-
cion resultan asi estandarizadas favoreciendo la comoditizacion de
sus servicios (Callon et. al 2002). En este sentido, las miradas cons-
truidas en cada area especifica de expertise supone prismas particu-
lares derivados de supuestos, expectativas, y experiencias comunes
a todos los miembros de la comunidad profesional (Vaughan 1996).

En tanto la intervencion del experto se produce desde un punto de
vista, es eminentemente politica. Pero el caracter politico de sus in-
tervenciones excede el caracter particular de sus posiciones. De he-
cho, tanto los objetivos de las intervenciones como su forma poseen
una dimensién politica. Los cientificos, ingenieros y economistas,
como los hechiceros del pasado, no sélo “informan” sino que tam-
bién legitiman posiciones y decisiones tomadas por otros. El primer
nivel en que se manifiesta lo politico en el interior de las organiza-
ciones se vincula con el interés especifico del experto: legitimar sus
saberes en relacion con un area de expertise, en tanto es su capaci-
dad de producir saberes validos lo que asegura la continuidad del
vinculo con su cliente.** En un segundo nivel, su intervencion tiene
lugar en un espacio organizacional atravesado por conflictos y dis-
putas de intereses vinculadas a diferencias personales entre miem-
bros influyentes, la competencia por los puestos de mayor jerarquia,
las distintas areas de la organizacion (por ejemplo, marketing y fi-
nanzas), la acumulacién de poder, capacidad de control y prestigio e
incluso las enemistades personales. En un universo de conflictividad
permanente, la intervencion del experto nunca es objetiva, ya que
los conocimientos que éste aporta suelen favorecer alguna posicion
sobre otra colocandolo como juez en las disputas.

La presentacién es, en este sentido, uno de los momentos politicos
por excelencia en la relaciéon entre el experto y la organizacion. Se
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trata de una instancia en que el conocimiento es puesto a prueba
mientras se hace explicita la toma de posicion del experto. Entender
la escena politica, entonces, supone entender el mapa de los intere-
ses, los conflictos y lo que “se juega con ese proyecto”. La capacidad
de leer la escena constituye asi uno de los factores fundamentales
en la legitimacion del saber y la posicion del experto. Una mala lec-
tura, o desconocer quienes van a estar en la sala puede facilmente
“dejarte pagando”. En este sentido, la presentacién es también una
instancia de disputa entre el saber experto y el saber organizacional:
es el momento en que el conocimiento técnico puede ser puesto en
cuestion por el de aquellos que, por experiencia, saben del tema por-
que estdn en el negocio. En esta instancia, si bien la solidez y consis-
tencia del conocimiento presentado importan, igualmente impor-
tante resulta la manera en que el experto hace su presentacion: su
performance, capacidad de oratoria y capital simbolico, asi como las
relaciones previamente establecidas con los miembros de la audien-
cia son todos factores que contribuyen a la credibilidad y la acepta-
cion de sus posiciones. Paradojalmente, si la intervencion experta
tiene como fin la toma racional de decisiones, los criterios de valida-
cion de su conocimiento incluyen las habilidades politicas, el olfato
y su carisma.

Sila presentacién es una instancia de validacién y disputa del cono-
cimiento, el Business Plan es un documento que representa al cono-
cimiento materializado que define lo que la organizacién hace y deja
de hacer (Calypkan y Callon 2009). El BP establece los objetivos de
la organizacion asi como los procesos, recursos y tiempos que deben
emplearse para alcanzarlos. Constituye en este sentido un dispositi-
vo normalizador de las practicas de la organizacion. La elaboracion
del BP implica una de las instancias de mayor complejidad dentro
de las organizaciones de cierto nivel de complejidad: éste requiere
no solo un conocimiento adecuado sobre la situacidon presente, sino
también la prevision de las condiciones futuras. La intervencion ex-
perta en la elaboracion del BP resulta crucial para otorgar racionali-
dad (y legitimidad) a la toma de decision. Asi, si el BP tiene un efecto
performativo sobre la organizacion, el conocimiento definido en la
interaccion entre la organizacion y los expertos es el que define su
contenido. En tanto esas interacciones poseen un importante conte-
nido politico, entonces la forma que asume el BP es también el re-
sultado de relaciones politicas. La construccion de BPs aparentemen-
te objetivos tiene por consiguiente una funcién simboélica: la de re-
ducir la incertidumbre acotando las vias de accion posibles. La par-
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15 La funcién simbdlica de estos dispositi-
vos es demostrada por Clarke (1999) en
su trabajo de lo que él denomina “docu-
mentos fantasticos”. Con esto se refiere
a planes de contingencia producidos por
ciertas organizaciones para dar respues-
ta a eventuales situaciones catastroficas
(explosiones nucleares, derrames de pe-
tréleo, epidemias, etc.). El caracter “fan-
tastico” de tales documentos radica en
que éstos prescriben una serie de proce-
dimientos y acciones que en realidad son
impracticables por lo que no son mas que
herramientas retéricas. Su funcion, sos-
tiene Clarke, es convencer a las audien-
cias de que las organizaciones son capa-
ces de controlar las contingencias.
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ticipacion de los consultores externos tiene una segunda funcién:
sirven como reaseguro ante los superiores y ante los accionistas para
quienes toman las decisiones estratégicas.'s

Los BP son documentos que muestran la intencién de las organiza-
ciones de mostrar que son capaces de controlar y predecir un exten-
so conjunto de variables. Una vez definidos, representan la materia-
lizacion de ciertos puntos de vista, resultando un instrumento clave
para la forma que asume el conocimiento organizacional. Al mismo
tiempo, en tanto prescriben las estrategias y acciones que tienen efec-
tos més alla de los limites formales de la organizacién, impactan so-
bre la dimensién de la que me ocuparé en las siguientes secciones: la
relacion entre la organizacion y su entorno.

Racionalidad limitada y consecuencias no

buscadas: el error sistematico en la toma de

decision
Vuelo 3142 de LAPA. El 31 de agosto de 1999 el vuelo 3142 de la
aerolinea LAPA se estrell6 en el aeropuerto Jorge Newbery de la ciu-
dad de Buenos Aires cuando despegaba hacia la ciudad de Cérdoba.
Al iniciar el carreteo, son6 una alarma a la que los pilotos hicieron
caso omiso. La alarma indicaba que los flaps se encontraban retrai-
dos, lo que les impidi6 despegar. Al no poder frenar al final de la
pista el avién continud su trayectoria, atraves6 una avenida, y se es-
trell6. En el accidente murieron 65 personas y 17 resultaron grave-
mente heridas. La Junta de Investigaciones de Aviacion Civil deter-
mind que se habia tratado de un error de los pilotos. Sin embargo, la
investigacion posterior demostré que la cultura organizacional de la
empresa y la falta de controles por parte de la Fuerza Aérea fueron
factores causales del accidente. La investigacion mostro la existen-
cia de “negligencia y flexibilidad” en los examenes de los pilotos. La
empresa, por motivos econdémicos habia reducido el nivel de exigen-
cia de los nuevos pilotos. Incumplia ademas varias medidas de segu-
ridad, al punto que el piloto del avién accidentado tenia su licencia
venciday se le debian 72 dias de vacaciones. Las revisiones deficien-
tes de los aviones, instrumentos que no funcionaban correctamente
y recurrentes alarmas que sonaban por falta de mantenimiento aca-
baron normalizando una situacion que, en el dia del accidente, con-
dujo a la catéstrofe.

Accidente nuclear en Fukushima. El 11 de marzo de 2011 un
terremoto de magnitud 9 alcanz6 a Jap6n. Menos de una hora des-
pués, un tsunami con una ola de alrededor de 14 metros golped la
costa este del pais. Cuando se detectd el terremoto, los reactores
nucleares de la central de Fukushima se detuvieron autométicamente.
Al detenerse la cadena de reaccion nuclear, era necesario que los
sistemas se enfriaran para evitar un accidente. El terremoto habia
destruido los generadores externos de energia de la planta. Esta con-
taba, sin embargo, con sistemas de back up disenados para mante-
ner la bomba de enfriamiento funcionando. El primer sistema de
respaldo consistia de una serie de motores diesel, que funcionaron
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hasta que llegé el tsunami: el agua inundo el recinto donde se en-
contraban y los volvi6 inoperables. Al suceder esto, se recurri6 a un
sistema de baterias que, luego de 8hs, también dej6 de funcionar.
Esto produjo una situaciéon de emergencia denominada evento de
pérdida de enfriamiento: la planta comenzo a recalentarse y a gene-
rar gases que eventualmente provocaron una serie de explosiones y
el colapso de la estructura externa que protege al niicleo. Por la peli-
grosidad del evento y por los niveles de radioactividad filtrados, el
caso de Fukushima ha sido catalogado como el segundo desastre
nuclear en importancia, luego del de Chernobyl en abril de 1986. Si
bien un terremoto seguido de un tsunami es un hecho inesperado,
los movimientos sismicos son habituales en Japon. ¢Porqué se pro-
dujo entonces el accidente? El sistema de seguridad de defensa en
profundidad preveia la posibilidad de una catastrofe natural e in-
cluia en el disefio una serie de sistemas de back-up. Sin embargo,
ese disefio estaba apoyado en célculos que, el 11 de marzo, demos-
traron estar equivocados: la planta estaba pensada para soportar un
sismo de 7 grados, y se encontraba protegida por un muro para con-
tener tsunamis de 6 metros de altura. La dimension de la ola provo-
cada por el terremoto sobrepasé6 esa defensa, inundé los sistemas
eléctricos, y tornd la planta inoperable.
El problema de los efectos no deseados de la acci6én ocupa una larga
tradicion en las ciencias sociales. Desde Weber hasta Giddens, pa-
sando por Merton, la dificultad que supone predecir las consecuen-
cias de cualquier accion social constituye uno de los principales apor-
tes de la sociologia a la teoria de la accion. La complejidad del mun-
do social, a diferencia de lo que proponen los modelos estilizados de
las teorias de la accién racional, es uno de los factores claves para
comprender por qué no es posible controlar los resultados de una
accion determinada. Uno de los trabajos mas sisteméaticos respecto
a este problema ha sido el de Merton (1936), quien sostiene que todo
sistema de accion genera, inevitablemente, consecuencias secunda-
rias que difieren de las buscadas en sus objetivos originales. La falta
de informacion, los efectos multiples de cualquier accion, el error de
lectura, la mirada de corto plazo, el peso de los valores y el problema
de la prediccion suicida, son algunos de los elementos que explican
este fendmeno.'® Seglin este autor, esas consecuencias pueden ser
negativas tanto para el propio sujeto de la accién como para los de-
mas. Hasta ahora hemos visto como las dindmicas organizacionales
condicionan el proceso de toma de decisién con consecuencias con-
cretas para las propias organizaciones. En esta seccion y la siguien-
te, lo que me interesa discutir es qué sucede cuando los efectos de
esas dinamicas exceden los limites de la propia organizacion.

La teoria de las organizaciones ha recuperado las discusiones en torno
a las consecuencias negativas no buscadas de la accién en relacion

ISSN 0329-2142 Ao XIV, N° 19
enero - junio 2011, pp. 103-130.

apuntes Dt INVESTIGACION DEL CECYp / Oficios y prdcticas:

16 El problema de las consecuencias no
buscadas no es homologable al de la irra-
cionalidad de las decisiones: alguien ac-
tia racionalmente en tanto seleccione los
medios que, sobre la base de la informa-
cion disponible, le ofrece mayores pro-
babilidades de alcanzar un objetivo (sea
que lo alcance o no). Lo que se discute
aqui no es la racionalidad en side las ac-
ciones, sino el supuesto que sostiene que
los actores acttian racionalmente en tan-
to pueden conocer y ordenar sus opcio-
nes y elegir la que maximice sus prefe-
rencias.

117



17 La légica de los sistemas redundantes o
de back up puede observarse en el caso
del accidente de Fukushima: los genera-
dores principales de energia contaban
con el respaldo de generadores diesel y
estos, a su vez, con baterias de emergen-
cia. El accidente en Japon se produjo
porque todos los sistemas fallaron.

con otro problema: el del error sistematico y los accidentes
organizacionales. Un error sistematico tiene su origen en los proce-
sos y dindmicas especificas de las propias organizaciones. Asi, inclu-
so en los casos en que los accidentes pueden ser pensados como el
resultado de la negligencia humana (como en el caso del accidente
de LAPA), los comportamientos de los individuos particulares son
comprendidos como la accién de actores organizacionales constre-
fiidos por estructuras, rutinas y visiones determinadas. Este proble-
ma ha sido tratado por dos grandes grupos diferentes de teorias
opuestas: la Teoria de la Alta Fiabilidad (HRT) y la Teoria de los
Accidentes Normales (NAT). Para ambas, un accidente se define
como un evento no intencionado con consecuencias negativas tanto
para el sistema como para las personas y objetos con que interacttia

(Sagan 1993).

La primera de estas teorias plantea que en las organizaciones de gran
complejidad es posible alcanzar altos grados de confiabilidad
(Roberts, Scout y Halpern 1994; Bigley y Roberts 1995). En este sen-
tido, se argumenta que este tipo de organizaciones han alcanzado
altisimos records de seguridad a pesar de los desafios que suponen
los desarrollos de innovacién tecnolégica (Rijpma 2003). La
confiabilidad se deriva del hecho de que a nivel dirigencial se plan-
tea la seguridad como prioritaria, la autoridad se encuentra descen-
tralizada (es decir, poseen sistemas de roles flexibles) y existe una
cultura organizacional de aprendizaje continuo a través de la prue-
bayel error (Tadmor y Roberts 2002). Un quinto elemento esta dado
por el disefo de sistemas redundantes, es decir, sistemas multiples
que cumplen la misma funcién y sirven de apoyo a otros en caso de
una falla.”

Para Teoria de los Accidentes Normales (NAT) la mayor compleji-
dad de las organizaciones no las hace mas confiables sino todo lo
contrario: a cierto nivel de complejidad, sostiene, los accidentes se
vuelven “normales” (es decir, inevitables) (Perrow 1999). Los acci-
dentes sistematicos nunca responden a una sola causa, sino que re-
sultan del encadenamiento de una serie de eventos. A mayor com-
plejidad de las organizaciones mayor el nivel de interaccién entre
sus sub-sistemas y mayores las probabilidades de fallas simultaneas.
La teoria sostiene que en este tipo de organizaciéon cuando un siste-
ma falla es probable que el otro lo haga también, y una vez que las
fallas se multiplican se inicia un proceso que se torna incontrolable.
En este sentido, Sagan (1993) plantea que lejos de lo que la HRT
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sostiene, los sistemas complejos estan influenciados por el azar y la
suerte. En ellos, el orden de preferencias es incoherente e inestable
y los esfuerzos en la comunicacién y comprensiéon suelen ser
inefectivos, por lo que las decisiones habitualmente son ambiguas.

La multiplicidad de sucesos simultaneos como trasfondo de los ac-
cidentes ayuda a comprender, a pesar de las diferencias entre am-
bos, las catastrofes del vuelo de LAPA y la central de Fukushima. En
la primera, la mala decision del piloto surge como la primera expli-
cacion del desastre. Sin embargo, los eventos que lo llevaron a no
prestar atencion a la alarma que le indicaba que el avién no podia
despegar fueron el resultado de diversos hechos organizacionales.
La empresa funcionaba con bajisimos estandares de mantenimiento
de los aviones, los controles eran minimos, y existian presiones so-
bre el personal. En este sentido, el problema en los flaps se combiné
con la existencia de sistemas de alarmas deficientes (que sonaban
todo el tiempo sin motivo), presiones para despegar y escasa capaci-
tacion de la tripulacion. Todo eso se tradujo en la decision de no
abortar el vuelo. El caso de Fukushima es un claro ejemplo de siste-
mas multiples que fallan al mismo tiempo. Es esa falla simultanea la
que termina produciendo el desastre y sintetizando una serie de su-
cesos que incluyen fallas en la evaluacion del riesgo y escasas inver-
siones en seguridad.

Las decisiones, sin embargo, no son s6lo el resultado de sistemas y
lasinteracciones entre ellos. Como ha sido planteado, el conocimiento
asumido como valido juega un papel fundamental en el proceso de-
cisorio. En las organizaciones complejas uno de los aspectos que afec-
tan el conocimiento es la incertidumbre: su indeterminaciéon hace
que los miembros nunca estén seguros de la adecuacion de sus ac-
ciones (Turner 1976). Esto sugiere que si las predicciones son difici-
les de establecer, lo mismo ocurre con las evaluaciones de las accio-
nes presentes. Este rasgo se acenttia aiin més, por el hecho de que
los objetivos que persiguen las organizaciones son ambiguos y los
criterios para su establecimiento no estan siempre claramente defi-
nidos.®® En términos de la teoria del “cesto de basura” de Cyert y
March (1963), las organizaciones operan sobre la base de preferen-
cias inconsistentes y escasamente definidas. Desde un punto de vis-
ta cognitivo, dada la existencia de altos grados de incertidumbre y
ambigiliedad en los objetivos, el factor clave es qué elementos son
tomados en consideracién en la definicion de los modelos sobre los
que se sustentan las decisiones.
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18 La ambigiiedad de los objetivos no se
manifiesta solo en fallas de comunicacién
o definicién sino también en la dinamica
interna de definicién de prioridades de
las organizaciones. En las reuniones en
que estos objetivos se definen, no todos
intervienen de la misma manera ni lo
hacen todo el tiempo. Algunos prestan
atencion y otros no; algunos salen y en-
tran de la sala continuamente. En mu-
chos casos, el conocimiento respecto a lo
que se esta discutiendo es sélo parcial y
por lo tanto el foco suele perderse facil-
mente.

119



19 Tanto en el caso de Lapa como en el de
Fukushima, el factor “costos” no es un
elemento meramente de cilculo econé-
mico. En la medida que los estandares
minimos de seguridad se supone deben
estar regulados por agencias estatales,
involucra un conjunto de relaciones po-
liticas que incluyen la ineficiencia, la im-
pericia y la corrupcién. En Argentina, el
“desvio” tuvo lugar en un contexto en que
la Fuerza Aérea dej6 hacer. En Japon, la
empresa que administraba la planta esta
sospechada de haber sobornado a funcio-
narios del gobierno para la aprobacion de
los planes de contingencia. Ambos casos
demuestran que ni la negligencia ni la
corrupcion son problemas individuales ni
especificos de determinados entornos.
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El conocimiento constituye entonces un lugar de gran importancia
para comprender el error en las organizaciones. La sucesion de de-
cisiones que llevan a que se produzcan los errores se encuentra deli-
mitada por marcos interpretativos que senalan a los sujetos
organizacionales qué hacer y qué no. Pero los marcos no son estati-
cos, sino que se refuerzan y se vuelven auto-confirmatorios a través
de la experiencia, los eventos y las relaciones que se tejen entre los
miembros de la organizacion. En los encadenamientos que llevan al
error, los marcos tienen como efecto que los sujetos encuentren lo
que quieren encontrar: aquello que es comprendido por el marco
termina confirmandolo y lo que no concuerda con este tiende a ser
negado, ignorado, o no percibido. Asi, las sefiales indicadoras de un
eventual accidente suelen ser desatendidas si contradicen el filtro
perceptivo que éstos establecen. En Fukushima los marcos
interpretativos tuvieron un efecto determinante en el momento del
disefio de la planta. La creencia (basada en el asesoramiento exper-
to) en la improbabilidad de que ocurriera un sismo de mas de 7 gra-
dos llevo a elaborar planes de contingencia deficientes: los sistemas
de seguridad fueron el resultado de una evaluacién técnica equivo-
cada tensionada por un calculo econémico de sus costos.* Los mo-
mentos fatales del accidente de LAPA deben ser analizados en una
dimensioén diferente. Como las alarmas sonaban todo el tiempo y
por lo general denotaban falsas alarmas, los pilotos las desestima-
ron: los marcos no permitieron que los pilotos escucharan lo que
sucedia, interpretando de manera errénea los sonidos.

Junto a los marcos interpretativos, por fin, las rutinas juegan tam-
bién un papel de gran notoriedad en la explicacion de los accidentes
sistematicos. En efecto, la propia nocién del accidente como algo
“normal” implica pensar al error no como algo excepcional sino re-
currente. Contradiciendo la nocién comiun del accidente como re-
sultado dela impericia humana, Vaughan (1996) sostiene que el error
suele producirse atin cuando los sujetos siguen las reglas de la orga-
nizacioén. El origen sistémico de los errores debe ser buscado enton-
ces en la “normalizacién del desvio”, es decir, el proceso de naturali-
zacion y resignificaciéon de los riesgos implicitos en las actividades
de la organizacion. Al tener que tomar una decision, los actores com-
paran la situacion actual con el pasado. Si en el pasado algo que po-
tencialmente podria ser riesgoso no ocasioné un accidente, enton-
ces se construye un nuevo paradigma de seguridad. El choque del
avion de LAPA es un caso extremo: la salida de los aviones por deba-
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jo de los estandares de seguridad introdujo un nuevo estandar en la
organizacion que no fue puesto en cuestion hasta que se produjo un
accidente. Cada vez que un avion despegaba incumpliendo las nor-
mas y no pasaba nada el nuevo paradigma era reforzado. En el caso
de la planta nuclear japonesa, cada vez que ocurria un sismo igual o
menor a 7 en la escala, se reafirmaba la improbabilidad de un terre-
moto de mayor intensidad. Asi, las decisiones resultan del
entrelazamiento entre los factores culturales, estructurales y la his-
toria acumulada: cada decision estructura un patrén que afecta las
decisiones posteriores. Los accidentes no se explican por lo tanto
por el error humano ni estan limitados a la 6rbita de las organiza-
ciones ineficientes. Por el contrario, la sucesiéon de errores que lle-
van a los accidentes es socialmente organizada y producida

sistematicamente.

La discusién en torno al error sistematico y los accidentes
organizacionales muestra que el adentroy el afuera de las organiza-
ciones resultan dificiles de delimitar como categorias estancas. Si la
potencialidad de incurrir en errores constituye una de las caracte-
risticas de las dinamicas organizacionales, sus efectos no alcanzan
so6lo a la propia organizacion sino también al entorno que las rodea
(es decir, las personas, objetos y otras organizaciones). Pero ese
solapamiento de ambos niveles analiticos no se produce en una Gni-
ca direccion. Por el contrario, es posible sostener, con el
neoinstitucionalismo, que al menos parte de la explicacion de cier-
tas decisiones organizacionales tiene que buscarse en el contexto en
que se actiia (Powell y DiMaggio 1991). Desde esta perspectiva, las
redes de que participan y la interaccion con otras organizaciones (tan-
to en el Aambito del mercado como del estado) asi como las caracte-
risticas de las condiciones politico-institucionales, el nivel de desa-
rrollo tecnolégico, la situacion de la economia, la situaciéon demo-
grafica, etc., dan forma a la manera de intervencion de las organiza-
ciones. En el siguiente apartado me detendré en analizar dos fené-
menos estrechamente imbricados: el impacto sobre esos contextos
mas amplios de las decisiones originadas en las organizaciones y la
manera en que la incorporacion ceremonial (es decir, irreflexiva) de
ciertos rasgos culturales del entorno generan accionares que aten-

tan contra los intereses de la organizacion
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La accion politica como problema
organizacional: empresarios y reformas
neoliberales en Argentina
El discreto encanto del neoliberalismo. “El individuo y la so-
ciedad”, planteaba la Unidén Industrial Argentina (UTA) a fines de
los ochenta, “han tomado conciencia de que el estatismo agiganta-
do y castrador ha sido el principal factor de estancamiento y frus-
tracion colectiva”. En la critica situacién en que se encontraba el
pais, sostenia, «las politicas basadas en plantear con timidez los
cambios, o negarlos anteponiendo los intereses de cortisimo plazo,
so6lo generan mayores dificultades”. La situacion, por lo tanto, re-
queria de medidas drésticas. Y en el centro de esas medidas debia
estar el ajuste estructural de la economia y la revalorizacion del
empresario como agente esencial de la creacién de riqueza. El esta-
do, por lo tanto, debia limitarse a asumir sus funciones esenciales.
Los planteos de la UIA eran congruentes con los de amplios seg-
mentos del empresariado argentino y tuvieron eco en el programa
de reformas iniciado por el gobierno de Menem algunos afos des-
pués de estas declaraciones. Esas reformas, sin embargo, estuvieron
lejos de ser lo que se sofiaba en la UIA: el pais vivié uno de los més
profundos procesos de desindustrializaciéon de su historia, numero-
sas firmas industriales quebraron y muchas otras fueron absorbidas
por un arrollador proceso de extranjerizacion.
¢Como es que la Unién Industrial Argentina (UIA) adopt6 una posi-
cion politica que pareciera ser contraria a sus intereses? ¢Qué la lle-
v6 a impulsar una transformaciéon econémica que terminé perjudi-
cando a una buena parte de los industriales? ¢Cémo es, en fin, que
los actores que intervienen politicamente definen sus objetivos y es-
trategias? La respuesta clasica desde la literatura sugiere que son
los intereses los que configuran las acciones politicas y las posicio-
nes adoptadas por los actores. Sin embargo, la vinculacién entre prac-
tica politica e intereses se torna més compleja cuando las primeras
parecen contradecir a los segundos. Un argumento que suele elevar-
se ante estas situaciones es el de la ignorancia del actor. Pero, ées
posible vincular este tipo de acciones a la ignorancia cuando los su-
jetos de la acci6n cuentan con los medios técnicos e intelectuales
creados para conocer las condiciones bajo las que se actiia? En el
caso de la UIA, ese conocimiento era producido por instituciones
propias y mediante su estrecho vinculo con poderosos think-tanks

locales. ¢Como explicar entonces su comportamiento politico?

En este trabajo sostengo que el accionar politico de la UIA represen-
ta un tipico problema organizacional. Este planteo supone en pri-
mer lugar considerar a la organizaciéon como la unidad de analisis
para la comprension de los procesos que llevaron a la UIA a la deci-
sion de apoyar las reformas de mercado. En segundo lugar, supone
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considerar a los empresarios como actores organizacionales. Esto
significa que sus acciones se definen y cobran sentido en el entra-
mado de relaciones, practicas, rituales y conocimientos
institucionalizados que componen a las organizaciones. El
enraizamiento en esos sistemas econémicos, politicos, culturales y
simboélicos da forma a las decisiones y moldea por lo tanto las ac-
ciones. Pensar la accion politica como problema organizacional im-
plica, en tercer lugar, concentrar el foco del analisis en los sistemas
de roles, la politica interior, la cultura organizacional, los mecanis-
mos de construccién del conocimiento y las rutinas que dan forma
a la organizaciéon. Finalmente, si el nivel organizacional permite
comprender las acciones orientadas al logro de los objetivos decla-
rados de las organizaciones, las metas politicas forman parte de la
definicion de sus fines, en tanto la estrategia econ6mica resulta in-
separable de las pretensiones politicas.

El neoinstitucionalismo permite una primera aproximacioén ala de-
finicién de la accion politica como fenémeno organizacional. Su
planteo central es que, ademas de los constrefiimientos propios de
la propia dindmica interna, las organizaciones se encuentran
influenciadas por presiones normativas que surgen de fuentes ex-
ternas. El contexto institucional (es decir, el estado, el mercado y
las demas organizaciones), define reglas generales de accién e
interaccion que penetran a las organizaciones estableciendo patro-
nes enraizados de conducta. Desde esta perspectiva, las
interacciones de cada organizacién con las demas sirven como ve-
hiculo para la difusién e incorporaciéon de los criterios cognitivos
que moldean la cultura organizacional (DiMaggio y Powell 1991).
En la medida que las organizaciones son empujadas hacia la
homogeneizacion, lo social se vuelve mitico y éstas terminan refle-
jando el contexto institucional independientemente de la adecua-
cion de esas normas para sus propios fines (e intereses) (Meyer y
Rowan 1977).

En el caso Argentino, los contextos institucionales tuvieron una
enorme influencia sobre la definicion de las practicas politicas de
los empresarios. Su accionar, en este sentido, fue en parte resulta-
do del tipo de interacciones y sistemas de relaciones de que forma-
ban parte asi como de los recorridos histoéricos de esas institucio-
nes. La posicion contraria al estado desarrollada por los capitalis-
tas locales se enmarca en un largo proceso de enfrentamientos que
caracterizo la segunda mitad del siglo XX (Acufa 1995). Para algu-
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nos sectores del capital, el estado interventor era definido como el
enemigo politico y esa vision alcanz6é mayor predominio a medida
que la crisis de las capacidades estatales se fue haciendo més evi-
dente (Sidicaro 2001). Al mismo tiempo, a lo largo de la historia el
empresariado habia desarrollado una serie de repertorios de acciéon
entre los que la confrontacion primero y la negociacién desde aden-
tro después habian mostrado ser los mas efectivos (Viguera 2000;
Beltran 2007). Asi, el enfrentamiento radical formaba parte tam-
bién de la tactica politica habitual. Las crisis politica y econdémica
acentuaron ademas estas posiciones, dando sentido a practicas
novedosas y reforzando la idea de que ya no era posible esperar del
estado el tipo de proteccién que habia brindado en el pasado
(Schvarzer 1998).

Estas miradas se vieron reforzadas por la expansion a nivel global
de una ideologia que sostenia que el estado debia dejar lugar al mer-
cado como regulador social y que alli radicaba la mejor solucién a
los problemas de acumulacién del mundo en desarrollo (Harvey
2005). A nivel local, esa logica global se impuso de manera dramdti-
ca (Meyer y Rowan 1977) afectando negativamente a aquellas orga-
nizaciones cuyas estructuras no eran coherentes con dicha logica.
Esa ideologia suponia también un cambio en la concepcién del lugar
que el conocimiento debia cumplir en las organizaciones: el imperio
de la eficiencia abri6 paso al dominio de la técnica y la valorizacion
de la expertise, ampliando los espacios de influencia del saber técni-
co y de quienes lo poseian. En este sentido, los expertos pasaron a
tener un rol clave tanto en la construcciéon de visiones del mundo
como en la intervencion en los procesos concretos y especificos de
toma de decision. La irrupcion del experto supuso también la confi-
guracion de un nuevo espacio organizacional que entrelazaba las
escalas globales y locales compuesto por organismos multilaterales,
think-tanks y consultoras orientadas a la produccion, valorizacion y
circulacion del conocimiento.

Todos estos procesos operaron de forma simultanea e
interrelacionada contribuyendo a la configuraciéon de la decisién
empresaria. Sin embargo, la influencia de esos procesos no explica
por completo los comportamientos. Los climas de ideas, las visiones
generales, penetran las organizaciones y delimitan los rumbos de
accion posible pero no estructuran por completo los procesos de toma
de decision. Estos, por el contrario, cobran forma y sentido a partir
de las interacciones cotidianas y las relaciones que de ellas se des-
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prenden de las que intervienen aquellos que, dentro de las organiza-
ciones, llevan adelante las decisiones. En este sentido, las visiones
generales atraviesan a las organizaciones pero son cargadas de sen-
tidos especificos de acuerdo con los marcos interpretativos propios
de los Ambitos organizacionales.

Yendo al caso de la UIA, la configuracién de sus decisiones politicas
desbord¢ las prescripciones de los contextos institucionales mas am-
plios. Como muestra Dossi (2010), la entidad se encuentra atravesa-
da por una constante tension entre una loégica de construccion de po-
der hacia afuera y la l6gica de la representacion de sus bases. Las ten-
siones entre estos dos niveles llevan a permanentes conflictos a nivel
de las dirigencias respecto a posiciones, objetivos y estrategias. Cada
decision, por consiguiente, es el resultado de extensas disputas y sus
posicionamientos acaban expresando el resultado de luchas politicas
intestinas antes que la posicion acordada por todo el sector indus-
trial. Tomando esto como punto de partida, sostengo que las dindmi-
cas organizacionales definen, construyen y condicionan las decisio-
nes y las acciones orientadas tanto hacia adentro como hacia afuera
de la organizacién. De hecho, en tanto la fuente de ambas decisiones
es la misma y los elementos que las constrifien no varian, la distinci6on
entre adentro y afuera, entre lo macro y lo micro, pierden relevancia.
Las decisiones se toman en un ambito organizacional que refleja as-
pectos de los contextos institucionales. Pero al mismo tiempo aque-
llas decisiones que tienen impacto mas alla de sus limites formales
son también el resultado de las caracteristicas especificas de la propia
organizacion. Lo macro y lo micro son, antes que dimensiones con-
trapuestas, dos caras de una misma moneda.

En otras palabras, los “contexto macro” imprimen una cierta orien-
tacion en las organizaciones, pero las decisiones estratégicas no pue-
den ser comprendidas sin tener en cuenta lo que se encuentra en
juego en cada organizacion. Para el caso de la UIA, la forma en que
se configura la estructura de roles, la manera en que se eligen los
dirigentes y el modo en que se articula la toma de decisién son clave
para la comprension de la dindmica organizacional. Asi, el apoyo de
la organizacion a las reformas durante buena parte de los noventa se
debi6 en gran medida al triunfo de una fracciéon pro-reformas que
colocé alas criticas en un segundo lugar y favorecio la vieja logica de
negociar desde adentro. Al mismo tiempo, la posibilidad de las
dirigencias de conducir ese proceso se vincula con el relativo des-
acople entre éstas y las bases (salvo en casos excepcionales). Ese
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20 Un factor que no ha sido desarrollado
en este trabajo es el de la construccion
de redes tanto formales como informa-
les de las que participan los miembros
clave de la organizacion. En Argentina,
en tanto el &mbito de las decisiones eco-
némicas y el campo politico se encuen-
tran estrechamente entrelazados los vin-
culos personales y la capacidad de ma-
nejar influencias tiene un peso mayor que
el que la teoria suele atribuirle. Este tipo
de interacciones no modifica sin embar-
go la importancia de las interacciones
entre organizaciones, sino mas bien la
forma que asumen esos intercambios.
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desacople se acentud con la profesionalizacion de los dirigentes:
sujetos que en muchos casos no tenian vinculacién con el mundo
industrial y cuya principal fuente de ingresos era su puesto como
dirigentes de la entidad (Beltran 2007; Dossi 2010). Al avanzar los
afios noventa, la profunda fragmentacién del mundo industrial hizo
que la representacion de los intereses particulares se volviera atin
mas compleja, limitando la capacidad de accion de la UTA.

A nivel de los marcos interpretativos, finalmente, la UIA adopt6 una
vision del mundo cercana a la del liberalismo. Esto se explica por un
lado por la incorporacién ceremonial de aquellas visiones de la cultu-
ra mas amplia. Por otro lado, es el resultado de haber colocado por
décadas y sobre todo en los afios previos a las reformas al mercado
como su principal argumento en su disputa politica con el estado. Si-
multineamente, como efecto de incorporar la creencia en la
centralidad del conocimiento experto y particularmente de los econo-
mistas para alcanzar las mejores decisiones. La incorporacion de este
marco hizo que, atn cuando la industria atravesaba por una de sus
peores crisis, la entidad desestimara sistematicamente los hechos y
continuara apoyando el modelo por practicamente una década.

El drastico cambio en el contexto organizacional, el peso de deter-
minados marcos interpretativos y la influencia experta condiciona-
ron las decisiones. Los marcos organizacionales fruto de la experien-
cia y el conocimiento asumido como valido dentro de la organiza-
cion orientaron asi las acciones de la UTIA. De un lado, impactaron
sobre sus calculos respecto a las reformas y sus consecuencias. Del
otro, una vez que estas se pusieron en marcha, reforzaron una mira-
da que tendia a resaltar los aspectos positivos del proceso y a negar
los negativos. La naturalizacion de esos marcos sirvi6 a su vez a quie-
nes defendian las posiciones favorables a las reformas para desesti-
mar y deslegitimar a sus detractores. La aparente paradoja del ac-
cionar empresario deja de ser tal, una vez que se reconoce que la
toma de decisién empresaria, lejos de los supuestos de la economia,
no responde a una simple evaluacién racional de costos y beneficios
sino que es el resultado de complejos procesos que tienen lugar en
contextos organizacionales. El analisis de la accién politica empre-
saria como un problema organizacional permite asi observar en qué
medida no es la ignorancia respecto a las condiciones de la acciéon lo
que configuro las decisiones estratégicas, sino la forma particular en
estructuras, rutinas y esquemas interpretativos llevaron a creer que
un rumbo de accién determinado era el correcto.
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Conclusiones

El analisis de las organizaciones como sistemas de toma de decisi6on
permite observar la multiplicidad de factores que intervienen en los
procesos decisorios que anteceden a la acci6n. Las organizaciones
no se reducen, de este modo, ni a sus estructuras formales ni a los
sistemas de roles que definen las funciones establecidas para el lo-
gro de los objetivos. Por el contrario, las organizaciones estan com-
puestas por rutinas, conocimientos e interacciones que se producen
el ambito informal de las dinamicas cotidianas. Se expresa entonces
tanto en la estructura de las posiciones de sus miembros como en
los dispositivos culturales que van siendo naturalizados en esas
interacciones. La forma que adoptan las decisiones es el resultado
por lo tanto del modo en que, a partir de esos factores, se definen los
problemas y las herramientas para darles solucién. Por lo tanto, la
toma de decision no se reduce como suponen los modelos de racio-
nalidad absoluta a una mera evaluacion de costos y beneficios. De
hecho, incluso en aquellas organizaciones donde el fin Gltimo es la
acumulacion econdémica, los factores de este tipo no son los tinicos
que intervienen. La complejidad intrinseca a las propias organiza-
ciones y sus procesos decisorios se acentiia aiin méas a partir de las
miltiples formas en éstas se ven atravesadas por la politica. Las or-
ganizaciones son en primer lugar herramientas politicas y porlo tanto
sus acciones estan orientadas, en relaciéon con el estado y otras orga-
nizaciones, a la consecucién de sus intereses. En este sentido, si la
politica orientada a las intervenciones en el espacio publico es ex-
cepcional y se pone de manifiesto s6lo en ciertas coyunturas, la di-
mension interna de la politica ocurre constantemente y tiene un
impacto directo sobre el modo en que se articulan las decisiones. La
diversidad de las disputas y la relevancia que éstas tienen para sus
miembros, convierten a las organizaciones en un terreno de disputa
permanente por el reconocimiento y el significado.

Si las decisiones no siguen, como sostiene la teoria econémica de la
firma, un modelo racional de evaluacion y seleccion de las opciones
optimas, las organizaciones se encuentran siempre enfrentadas a la
posibilidad de incurrir en errores y, eventualmente, desastres. Esto
es cierto no sblo, como suele creerse, para aquellas organizaciones
pequeias, poco estructuradas y resultantes de “culturas de la
ineficiencia”. El error organizacional, por el contrario, existe como
posibilidad también en organizaciones complejas, sofisticadas y ro-
deadas de la “cultura de la eficiencia” — como lo son, por ejemplo, la
NASA o la planta nuclear de Fukushima en Japon.
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El problema del error se vincula con un problema tradicional en las
ciencias sociales: el de las consecuencias no buscadas de la acciéon. En
este sentido, la forma en que determinados conocimientos se produ-
cen, circulan y consumen en el seno de la organizacion resulta clave
para comprender tanto sus causas como sus consecuencias. Las ac-
ciones son, como se dijo, guiadas por marcos de acciéon que suponen
una lectura particular del mundo que rodea a las organizaciones y de
lo que estas deben hacer para cumplir sus objetivos. Pero esos marcos
son socialmente construidos tanto a partir de la interrelacion de la
organizacion con su entorno cultural, como mediante la forma en que
determinadas ideas cobran sentido en el contexto organizacional. En
esto intervienen las dindmicas cotidianas de creacién de mitos y cere-
monias y la movilizacién del saber puesta en juego por los expertos. El
conocimiento resulta clave en primer lugar porque una vez definido
como legitimo estructura las conductas de la organizacioén y sus miem-
bros. En segundo lugar, porque los procesos a través de los cuales se
construye socialmente deja ver aquellos elementos no racionales que
intervienen en la toma de decision.

El analisis de las organizaciones no se limita a la comprension de las
estrategias micro-econémicas de las firmas, sino que permite com-
prender los posicionamientos politicos de los actores econémicos. En
este sentido, la distincién entre macro y micro pierde relevancia, en
tanto las causas como los efectos de las decisiones organizacionales se
encuentran simultineamente dentro y fuera de ellas. De este modo,
pensar a los actores empresarios como actores organizacionales tiene
como ventaja la posibilidad de desentrafiar los multiples factores que
losllevan a actuar de determinada manera bajo determinadas circuns-
tancias. Permite, al mismo tiempo, elaborar hipotesis respecto al sen-
tido de aquellas acciones que parecen ir en contra de sus intereses. En
este sentido, la relacién de la organizacién con su contexto politico y
cultural resulta de gran importancia, en tanto las explicaciones socio-
logicas se han preocupado en mostrar como la segunda condiciona
las acciones de la primera. Sin embargo, como he tratado de mostrar
aqui, esos contextos no explican por completo la orientacién de las
acciones ya que estas se construyen en la interseccion entre el adentro

y el afuera.

La construccion del conocimiento organizacional supone un proceso
donde este solapamiento entre el adentro y el afuera queda en eviden-
cia. Efectivamente, las organizaciones son parte de contextos transi-
tados por climas de ideas, visiones del mundo, que permean sus es-
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tructuras. Sin embargo, esas visiones generales adquieren sentido es-
pecifico y se traducen en acciones concretas en los Ambitos
organizacionales. Asi, durante la neoliberalizacion del empresariado
argentino al que se hace referencia en la altima seccién, el
“neoliberalismo” representaba un “significante vacio” en tanto supo-
nia un programa de tal ambigiiedad que cada actor podia darle su
propia interpretacion (Beltran 2007): en ese proceso, las organizacio-
nes fueron el locus donde el liberalismo fue llenado de significado.

Las organizaciones son herramientas politicas. Su funcioén es la de
alcanzar sus objetivos a partir de la movilizacién de recursos, saberes
e influencias. Su estudio supone entonces comprender como se or-
ganizan sus recursos y estrategias y la manera en que se configuran
las vias de accién que definen su intervencion. Estudiar las organi-
zaciones, entonces, es estudiar la forma en que se ejercer el poder.
Pero las organizaciones son, sobre todo, herramientas imperfectas:
su analisis representa por lo tanto un esfuerzo por entender los mo-
dos de intervencion de actores que, a pesar de su enorme influencia,
suelen cometer errores.
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