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Resumen

Normalmente, aquellos que escriben acerca de la administracién se
refieren de una manera explicita o implicita a ello como campo de
las ciencias aplicadas, es decir, de la tecnologia. Algunos sefalan su
proximidad con el arte, entendiéndola como la capacidad del ad-
ministrador para hacer bien las cosas que hay que hacer. Son muy
pocos los que asocian su estudio con la ciencia propiamente tal y
entre estos no son muchos los que han intentado formular teorias
generales sobre el fenémeno de la administracién y, quienes lo han
logrado, parecen no haber tenido mucho impacto entre los que se
dedican a la administracién. Probablemente, una razén de ello sea
la creencia de que no existen argumentos suficientes como para
afirmar que la administracién presenta las caracteristicas necesarias
para cumplir con las restricciones que la ciencia impone. En este
articulo se intentard demostrar que la administracién si puede con-
siderarse como materia de la ciencia y, més aun, que asi debe
investigarse y modelarse si se desea ordenar este campo de estu-
dios, caracterizado por el hecho de que a medida que crece su
importancia también aumenta su desorden y anarquia en relacién
a su comprension.
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1. INTRODUCCION

Hasta hace algunos afios, aun se solia
discutir si el estudio de la admi-
nistracion era materia de la ciencia o
si se encuadraba mejor en la tecno-
logia o, incluso, en el arte. Este ultimo
se entendia mas bien en el sentido de
artesania, es decir, en la habilidad
para hacer. La evidencia de esta afir-
macién podia encontrarse fundamen-
talmente en los libros de textos refe-
ridos a la administracién en los
programas de los MBA, cuyos autores
—por lo general en los capitulos
introductorios de sus obras— discu-
tian brevemente esta situacién. Esos
fueron y son libros que han ocupado
un papel importante en la formacion
de los profesionales en administracion
no sélo en los Estados Unidos (donde
nacieron estos programas) sino que
también en el resto del mundo,
como es el caso de Latinoamérica vy,
en especial, en Chile.

Tal es el caso, por ejemplo, de
Koontz y O'Donnell (1971) los que
fueron los autores de un texto de ad-
ministracién que reiné de manera
notable en las escuelas de adminis-
traciéon entre los anos 1960 y 1980.
En los comienzos de su obra, Koontz
y O'Donnell se refieren sucintamente

a la administracion y ubican su estu-
dio como la materia de una ciencia
inexacta. Asi, estdn en condiciones
de construir “principios”, los que
segun ambos, pueden constituir ver-
daderas guias para el trabajo de los
administradores. Finalmente, tam-
bién discuten acerca del arte en el
campo de la administracién, defi-
niendo este ultimo de la siguiente
forma: “el saber cémo alcanzar un
resultado concreto [que] permite el
uso de la tecnologia practica”. En
este sentido, sefialan que la adminis-
tracion puede llegar a constituirse en
un arte aplicado.

Seguln se puede observar, normal-
mente estos comentarios introduc-
torios acerca de la administracion
como ciencia, técnica o arte eran bas-
tante escuetos, superficiales y, tam-
bién, discutibles. Sin embargo, creo
que, a pesar de ello, le permitian
advertir al estudiante las posibilidades
que podia brindar la ciencia al estudio
de la administracién, asi como, a su
vez, les exponia la posiciéon de los
autores frente a esta materia.

Pero la situacién ha cambiado. En
efecto, en los tiempos actuales, pare-
ce ser que esa discusién ha termina-
do por desaparecer del escenario del



estudio de la administracién. Por
ejemplo, en dos de los textos de uso
frecuente en las Ultimas décadas en
las escuelas de administracién, aque-
lla discusion simplemente no existe.
Ello no se debe a que esta se en-
cuentre zanjada, pues eso esta lejos
de haber acontecido. La causa res-
ponde a un hecho bastante mas in-
quietante: parece ser que para cier-
tos autores el tema ha perdido
relevancia. En otras palabras, ha de-
jado de ser importante, aun cuando
en realidad el tema nunca fue priori-
tario, dado el espacio extraordinaria-
mente reducido que algunos autores
le dedicaron.

Es posible que esas omisiones no
hayan ocasionado un gran dafo, so-
bre todo porque eran altamente dis-
cutibles y, por lo tanto, tendian mas
bien a oscurecer el tépico. Lo que si
puede llamar la atencién, y eso es lo
preocupante, es el simple hecho de
eliminar de la ciencia del campo del
estudio de la administracién. Ello
constituye, a mi juicio, un mensaje
claro de la pérdida de importancia de
dicha posibilidad, situacion conside-
rable hoy en dia, cuando un area de
conocimiento tan relevante como la
administracién de las organizaciones
sociales (empresas, universidades,

hospitales, agencias gubernamenta-
les, hasta la familia) parece encontrar-
se empantanada vy, por lo tanto, en
un estado bastante estéril.

Otro fenémeno que quizés es conse-
cuencia de este problema es el hecho
de que, desde hace ya varias déca-
das, la literatura sobre esta materia
nos ha demostrado que la discusién
de los problemas de la administracién
practicamente ha salido del dmbito
académico, cayendo en manos de los
constructores de las modas. Estos, en
forma permanentemente proponen a
los administradores nuevas técnicas

para desarrollar su trabajo o, simple- «»r

mente, presentan verdaderos dogmas
—bajo la forma de decalogos—, prin-
cipios basados en proverbios muy dis-
cutibles y otras formas semejantes de
“iluminacién”. Sin duda que las ulti-
mas publicaciones de Tom Peters, en
las cuales este autor se remite a mos-
trarnos una coleccion de citas, es una
evidencia clara de lo anterior. Peters
entrega un montén de citas, sin indi-
cacién alguna de como, a partir de
esas cuentas, es posible construir al
menos un rosario, ni tampoco insinda
que tal rosario pueda ser construido.

De manera que el fenémeno de la
administraciéon ha dejado de ser un



problema que atafie a la academia y
en cambio ha sido abordado bajo
una orientacion aparentemente mas
técnica. Las técnicas se diferencian
de las ciencias porque mientras estas
ultimas buscan explicar la naturaleza,
las primeras tratan de modificarla;
por una parte, esto significa que las
aplicaciones de la técnica son mas
locales y reducidas, y por otra, que
requieren de un conocimiento serio
de la naturaleza que persiguen modi-
ficar. Las técnicas son locales porque
se basan en los valores y los objetivos
propios de la comunidad en la cual
son inventadas. Asi, las de la adminis-
tracion japonesa son instrumentos
apropiados para aquellos que poseen
los valores de esa sociedad. Sin em-
bargo, lo normal es que cuando esas
técnicas son incorporadas a socieda-
des con valores diferentes los resulta-
dos no sean los mismos que aquellos
obtenidos en la comunidad donde
fueron desarrollados. El resultado que
se alcanzé en las ultimas dos décadas
del siglo pasado, cuando se intentd
aplicar las técnicas japonesas a la ad-
ministracion de las organizaciones de
los paises occidentales, dan cuenta
claramente de lo anterior.

En cuanto al conocimiento de la natu-
raleza, sin duda que ello es necesario

para crear técnicas destinadas a mo-
dificarla. Pero resulta que en el caso
de la administracion no esta nada de
claro en qué consiste ese fenémeno
y, mas aun, si existe. Si eso fuera asi,
iqué es lo que pretende modificar
esa tecnologia? Es cierto que existen
aspectos de la administracién que
pueden ser identificados claramente
como problemas: el administrador
toma decisiones, el administrador
planifica, etc. Vale decir, es posible
crear técnicas adecuadas para lograr
una mejor manera de tomar decisio-
nes o planificar. Esto tiene sentido
porque al parecer todo administrador
decide; incluso, como senalaremos
mas adelante, se ha propuesto una
teoria de la administracion que expli-
ca este fendmeno, precisamente a
través de las decisiones. Diferente es
el caso de la planificacion. Alli tam-
bién se ha desarrollado tecnologia,
por ejemplo, expresada en los gru-
pos de calidad. Sin embargo, a pesar
de la importancia de la calidad, no
existe evidencia concreta que permi-

ta suponer que administrar es crear
calidad.

Un caso muy ilustrador acerca de los
resultados obtenidos cuando se crea
tecnologia sin conocimiento acerca
del problema, lo podemos observar



en los albores de la aviacion. Cada
cierto tiempo, la television repite un
programa que muestra los primeros
intentos que, durante la primera par-
te de la segunda mitad del siglo XIX,
hacia el hombre para volar, asi como
las maquinas que creaba para alcan-
zar ese fin. Entonces, el hombre par-
tia de la base de que para poder volar
debia recurrir a alas que pudieran
moverse. Aparecian entonces enor-
mes naves, muy semejantes a los ve-
leros con grandes maquinas a vapor
alimentadas con carbén, las que de-
bian mover gigantescas alas de la
misma manera que lo hacen las aves
durante el vuelo. También hubo otras
mas pequefas, pero el principio que
las regia era el mismo. Las grandes
naves sélo vivieron en el dibujo; las
més pequenas fueron efectivamente
construidas, pero nunca pudieron
despegarse del suelo y menos volar.

A fines de ese siglo, el hombre en-
frentd el problema desde otro angu-
lo. Comprendié que para poder vo-
lar debia crear una fuerza contraria a
la gravedad y superior a esta. Asi lo
hacian las aves mediante el impulso
de sus alas, técnica que para el caso
de la naturaleza humana no era posi-
ble. En concreto, el hombre com-
prendié el origen de su problema y

solo entonces fue capaz de encontrar
la solucion adecuada: requeria de
alas rigidas y de un motor provisto
de una hélice que reemplazara el
aleteo de los pajaros.

Volviendo al fenémeno de la admi-
nistracion, la consecuencia de esta
forma de enfrentar la situacién ha
tenido como resultado, en mi opi-
nion, un aumento del desorden y del
desconcierto en un area de estudio
que cada vez se hace mas importan-
te y que, de por si, es compleja. El
impacto que ha provocado la gran
cantidad de tecnologia que el siglo
XXI ofrece al administrador y el apa-
rente abandono por parte de la aca-
demia del problema (mas alla de las
publicaciones en revistas cientificas)
ha dejado como resultado al admi-
nistrador a su propia suerte. Esta si-
tuacién ha significado un amplio
mercado para los constructores de
modas. Como sefalaba Mary Renault
(1992) en su libro Alexis de Atenas,
Socrates afirmaba que un albanil o
un herrero estan calificados para rea-
lizar un trabajo, pero nadie ha defini-
do la calificacién de un gobernante
o, para decirlo mejor, ni siquiera dos
personas se encuentran de acuerdo
para definir tal actividad. De esta
forma, concluye, las complicaciones



siempre nacen al no definir nuestros
términos y surgen mas complicaciones
en la medida que no los definimos.

La razén central de este desorden
permanente en materias de adminis-
tracion es bastante simple: no existe
algin grado de consenso entre los
especialistas tanto académicos como
seudoacadémicos acerca de qué
significa administrar. Sin duda, esta
materia no es sencilla, sobre todo
cuando ha quedado en manos de
personas que, dada su formacién, no
poseen, en su gran mayoria, las he-
rramientas necesarias para resolver
ese punto de manera seria.

Es en este sentido que la discusion en
torno a si la administracion es una
materia que corresponde a la ciencia,
a la tecnologia o al arte adquiere una
verdadera importancia. Ello, porque
construir una teoria general con posi-
bilidades de ser debatida y eventual-
mente aceptada, Nno se encuentra en
el campo de la tecnologia ni menos
en el arte. Dicha teoria sélo puede
ser formulada a través de la ciencia, la
que tiene como propdsito dominar la
cadtica diversidad de los hechos y lo
hace al construir estructuras de pen-
samiento que indiquen relaciones y
orden, vale decir, teoria. Segun

Bronowski, la ciencia se encarga de
establecer la unidad dentro de la di-
versidad. El hombre crea teorias a
partir de similitudes, es decir, son
consistentes con el fenémeno que
pretenden explicar.

Esto no significa que la técnica y el
arte carezcan de importancia para el
hombre y, en particular, para el admi-
nistrador. Lo que aqui estamos afir-
mando es que la capacidad de for-
mular una teoria no se encuentra en
los dominios de la técnica o el arte.
Estas disciplinas tienen otros proposi-
tos. Concretamente, la técnica busca
las formas de enfrentar, encauzar o
modificar las acciones de los fenéme-
nos naturales que explica la ciencia.
Es a través de la técnica que logra-
mos dirigir la caida de los rayos de
modo de evitar desastres, canalizar el
curso de un rio o construir embalses
para controlar sus caudales y puentes
para cruzar profundas depresiones del
terreno, etc. En pocas palabras: la téc-
nica modifica los resultados de los fe-
némenos naturales a través de la ela-
boraciéon de mecanismos adecuados.
Probablemente esto dltimo parezca
discutible. Se puede argumentar que
si es un sujeto el que construye un
mecanismo artificial, entonces, este
también deberia ser algo natural, por



ser el producto de un ser que es un
fendmeno natural. Podriamos pregun-
tarnos si los diques que fabrican los
castores para sobrevivir no son acaso
parte de su vida como seres natura-
les... Sin duda se trata de una discu-
sion interesante y, de acuerdo con
nuestros propdsitos, la distinciéon nos
parece Util y conveniente.

El arte, o quizd mejor dicho, la arte-
sania, también ocupa un lugar rele-
vante en el campo de la adminis-
tracion. Se ha definido el "arte de
administrar” como la capacidad del
individuo para lograr que lo que se
debe hacer se haga. Siendo el admi-
nistrador un administrador de perso-
nas y sabiendo que es a través de
ellas como logra sus resultados, esa
artesania tiene que ver con la mane-
ra en que interactta con las personas
que dirige. Su capacidad para moti-
var, para relacionarse, para mantener
viva la organizacién, son elementos
propios de su propio arte.

2. EL FENOMENO DE LA
ADMINISTRACION COMO MATERIA
DE LA CIENCIA

En el estudio de la administracién ha
existido la intencidon de concebirla

como un area de la ciencia, aunque
la forma de hacerlo puede resultar
muy peculiar. En efecto, a comienzos
del siglo XX, en los comienzos de su
estudio, se desarroll6 un movimiento
que se denomind “administracion
cientifica”, cuyo principal exponente
fue Frederick Winslow Taylor. Sin em-
bargo, si uno observa el sentido con
que este movimiento utiliza la pala-
bra ciencia, se advierte que lo hace
principalmente en el 4rea de produc-
cion de las empresas y que basica-
mente se orienta a aplicar las tecno-
otras

logias de profesiones,

particularmente de la ingenieria.

En el caso de Taylor, este postulaba
que era tarea de la administracién el
desarrollo de herramientas especia-
les destinadas a su uso en las diver-
sas actividades que tenian lugar en
las empresas industriales. Por ejem-
plo, fueron los ingenieros quienes
disefiaron palas especiales para el
trabajo de transporte del carbén o el
acarreo de lingotes de fierro. Taylor,
como ingeniero, llegd a la conclusién
de que los operarios no tenian la capa-
cidad ni el conocimiento como para
disefiar por su cuenta sus instrumen-
tos y, por lo tanto, ello debia ser tarea
de la administracion. Posteriormente,
otros miembros de esta tendencia se



preocuparon de medir tiempos y mo-
vimientos, de modo de racionalizar
las actividades de produccion. En
verdad, la introduccién de la palabra
ciencia se reducia a aplicar técnicas e
instrumentos creados por otras pro-
fesiones aparte de la administracién.

Algin tiempo después aparecieron
aquellos que relacionaban la ciencia
con los principios, pensamiento que ha
continuado hasta el presente, como
vefamos en concreto en el caso de
Koontz y O'Donnell, citado anterior-
mente. Ellos concluian que el estudio
y el desarrollo de la administracién
no se encontraba entre las ciencias
exactas, sino que correspondia a una
ciencia inexacta. En este sentido, la
consideraban formando parte de las
ciencias "blandas”, las que caracteri-
zan a las ciencias sociales. Pero, ade-
mas, concluian que era la mas inexac-
ta de las ciencia inexactas. Sefalaban
estos autores que la ciencia establece
generalizaciones que corresponden a
hipotesis y, una vez probada y verifi-
cada la exactitud de esas hipdtesis,
entonces se constituyen en principios.
Curiosamente, Koontz y O'Donnell evi-
tan la mencién de las teorias que re-
presentan, a mi juicio, el resultado de
la investigacién en la ciencia, sea dura
o blanda.

Esa curiosidad puede transformarse
en sospecha si se considera que el
resto del libro que ellos escriben tra-
tard, paraddjicamente, de principios.
Sobre estos ultimos ellos agregan:
“en conexion con muchos de los
principios enunciados en este libro,
no se ha establecido explicitamente
que una determinada linea de accién
traerd ‘buenos resultados’. Esto es
explicito”. Pero la ciencia busca expli-
car los fendmenos naturales y, en el
caso de una ciencia de la administra-
cion, esta deberia desarrollar teorias
que intentaran explicar la conducta de
los administradores y, con ello, pre-
decir los resultados de sus conductas.
No obstante, si se parte de principios
inciertos sin duda que sus resultados
también seran inciertos y, necesaria-
mente, ello debe desembocar en lo
que estos autores describen como
inexactitud dentro de una ciencia
inexacta.

Creo que estos dos ejemplos pueden
ser suficientes para concluir que la
aproximacion al estudio del fenéme-
no de la administracién bajo una pers-
pectiva cientifica ha sido un acerca-
miento bastante sui generis, al menos
desde el punto de vista de la forma,
conducta y restricciones que enfrenta
aquel investigador que trabaja en



ciencias. Sin embargo, también es
cierto que es posible encontrar otros
ejemplos —pero desgraciadamente
en un numero bastante inferior—,
desarrollados bajo los canones nor-
males de la ciencia, que seran ex-
puestos mas adelante. Ahora obser-
vemos brevemente en qué consisten
esos canones.

Como ya hemos indicado, el objetivo
de la ciencia es estudiar y compren-
der los fenémenos naturales que se
desarrollan dentro del universo don-
de vivimos. A su vez, y siguiendo el
pensamiento de F.A. Hayek (1990), el
término natural es empleado para
distinguir todo aquello que ha naci-
do espontaneamente vy, por lo tanto,
no ha sido disefado deliberadamen-
te por un sujeto, el hombre en nues-
tro caso. En este sentido, podemos
considerar tales hechos naturales
como correspondientes a una ley
natural. Segun Schrédinger (1975),
una ley natural no es otra cosa que
una regularidad establecida por la
naturaleza en sus fenémenos y que
el hombre ha descubierto y estable-
cido a través de la observacion.

En el caso de la administracion, pue-
de ser que, en principio, estemos de
acuerdo en que la ciencia es el Unico

camino que disponemos para llegar a
configurar una teoria general y univer-
sal de la administracién capaz de ex-
plicar y dar coherencia al trabajo del
administrador. Mas, primero es impor-
tante y conveniente estar por comple-
to convencidos de que efectivamente
aquello que podemos definir como el
fendmeno de la administracion puede
ser considerado como un area propia
del estudio de la ciencia, es decir, si
este cumple con los requisitos que
impone la investigacién cientifica.

De acuerdo con los planteamientos
de Bronowski (1978), lo que busca la
ciencia es describir ese mundo natural
en un lenguaje ordenado y coherente
de manera de comprender esa natu-
raleza. Entonces estaremos en condi-
ciones de poder prever los resultados
de los diferentes cursos de accién al-
ternativos dentro de los cuales selec-
cionamos uno de ellos. Es ese cono-
cimiento, por ejemplo, el que nos
permite decidir, durante un amanecer
nublado y oscuro, la vestimenta que
usaremos ese dia o si saldremos de
casa con o sin paraguas. Aun mas, es
ese saber el que nos permite inventar
tecnologias adecuadas para ayudar-
nos en las decisiones (el barémetro en
el pasado y la tecnologia meteorolé-
gica espacial en el presente).



De esta forma, el estudio de la admi-
nistracion como materia de la ciencia
nos exige cumplir con un requisito
importante: debemos estar seguros
de que la conducta que desarrollan
los administradores puede ser identi-
ficada como un fendmeno natural y
no como un producto de decisiones
deliberadas de ellos. Por supuesto
que nos referimos a aquellos elemen-
tos esenciales que corresponden a
ese fenémeno y que, como tales, son
comunes para todos los administra-
dores, sin importar su cultura, reli-
gion o sexo. En otras palabras, se
trata de elementos fundamentales de
lo que podriamos denominar como
“el fenémeno de la administracion”.
Las formas en que aquel se expresa
pueden ser y han sido modificadas
por las experiencias humanas en este
campo, a través del tiempo y del
espacio.

También es necesario especificar que
las conductas aqui identificadas como
de administracién aluden a la admi-
nistracion de la organizacién social
como una totalidad, de modo que
esta, a través de la accion de sus
participantes, alcance los objetivos
que busca. Ello significa, en una alta
proporcién, la direccién de personas.
Sin duda que también se requieren

otros recursos para hacer funcionar
esos sistemas, como los financieros,
la tecnologia, la informacién y otros.
Sin embargo, son finalmente las per-
sonas las encargadas de materializar
todo ello a través del esfuerzo des-
plegado en sus actividades. Es en
ellas donde recae finalmente el éxito
o el fracaso de todo el sistema.

En este sentido, ;podemos afirmar
que la administracién realmente pue-
de ser considerada un fenémeno
natural? Mas concreto aun: ;existe
una conducta administrativa que
pueda calificarse como natural? A mi
juicio, la respuesta a estas interro-
gantes es afirmativa. Con el proposi-
to de fundamentar este juicio presen-
taré a continuacion dos argumentos
gue me parecen contundentes para
sostener mi respuesta. El primero
podriamos denominarlo como una
prueba indirecta y el segundo, como
una prueba directa. La primera se
desprende de la propia organizacion
social, que consiste basicamente en la
existencia de un grupo de individuos
que se relne para alcanzar ciertos
propodsitos. Para ello, cada uno debe
asumir ciertas tareas concretas y para
cumplirlas debe desarrollar relaciones
de interdependencia. Ademas, los
participantes que constituyen ese



sistema se encuentran sometidos a
una jerarquia de autoridad (cualquie-
ra sea la forma particular que ella
asuma), la que necesariamente debe
existir con el objeto de disminuir la
complejidad generada por la division
del trabajo ya comentada.

No es absurdo mencionar que estas
caracteristicas organizacionales res-
ponden efectivamente a un fenéme-
no natural, pues surgen de manera
espontanea y no a través de disefios
deliberados de los individuos que las
construyen. Cuando eso sucede es-
tos toman en cuenta las caracteristi-
cas organizacionales recién sefala-
das. Se trata de un fendmeno que se
puede observar cualquiera sean los
individuos que forman esas organiza-
ciones, sean estos seres humanos,
insectos, mamiferos o cualquiera otra
forma de vida, como las células de
un organismo biolégico. No cabe
duda de que a través del tiempo esas
organizaciones han sufrido modifica-
ciones; sin embargo, sus caracteristi-
cas esenciales se han mantenido in-
alterables.

Es cierto que no han faltado las criti-
cas destinadas a eliminar a alguna de
esas caracteristicas, especialmente a
aquella referida a la jerarquia de la

autoridad. No obstante, todas ellas
se han constituido en discusiones
emocionales, en argumentos intelec-
tuales que parecen confundir el cémo
nos gustaria que fueran las cosas con el
como son las cosas. Una prueba clara
de la ineficiencia de ese debate la
hallamos en el experimento que lle-
varon a cabo, hace alrededor de cien
afios, quienes establecieron las llama-
das organizaciones anarquicas, que
finalmente no lograron ser viables. De
la misma forma, se puede observar en
la actualidad, y de manera objetiva,
que las criticas a la autoridad no han
obtenido resultado practico alguno.
En efecto, hasta donde alcanza mi
conocimiento, todas las organizacio-
nes existentes mantienen, a gusto o
a disgusto, inalterable |a jerarquia de
la autoridad. Esto sucede asi por
necesidad y no por capricho.

Por otra parte, toda organizacién so-
cial busca ser viable, vale decir, per-
manecer durante el tiempo necesario
para alcanzar los objetivos que para
ella se han fijado. Pero esto requiere
que la conducta de los integrantes
que la componen sea aquella que
exige el sistema, es decir, el desarro-
llo de sus tareas y el mantenimiento
de las relaciones de interdependencia
requeridas. Mas, esto no es algo dado,



como sucede en las maquinas en que
cada pieza esta disefiada y prepara-
da para hacer precisamente eso. El
caso de la organizacién social es di-
ferente pues sus “piezas” son seres
vivos, y todo ser vivo posee algun
grado de decisién sobre su propia
conducta, el que aumenta en la me-
dida del grado de complejidad de
los seres vivos que forman la organi-
zacién. Esto exige la necesidad de
disponer permanentemente de di-
reccion, guia, control y decision por
parte de algunos de sus miembros,
los que aqui denominamos adminis-
tradores.

Lo anterior nos lleva a la conclusién
de que la organizacién y la adminis-
tracion son dos fenémenos comple-
mentarios y de ahi que la existencia
de uno requiera necesariamente de
la presencia del otro. Utilizando el
lenguaje de la teoria general de sis-
temas, podemos afirmar que la ad-
ministracién es un fendmeno que
emerge de la existencia de la propia
organizacion; es decir, por el solo
hecho de reunirse un grupo de indi-
viduos aparece necesariamente el
problema de su guia y conduccién.
O, dicho de otra manera, toda orga-
nizacion que existe en la realidad
debe estar administrada. Ello puede

explicar que la administraciéon no
existe cuando el individuo es un ser
solitario, como lo fue Robinson
Crusoe, o como sucede en el caso
de la arafa de rincén.

De esta forma, la administracién es
un fenémeno que surge de la siner-
gia que generan los miembros de la
organizacion social, de la misma for-
ma en que el agua es el resultado de
la interaccion que se establece al
unirse el hidrégeno con el oxigeno.
Tanto la administracién como el agua
son propiedades que no se hallan
presentes en las partes que forman el
sistema, sino que surgen como resul-
tado de la interrelacion que desarro-
llan entre ellas. De esto se desprende
que el fenémeno de las organiza-
ciones sociales sean las que crean el
fenémeno de la administracién.

Asi, podemos afirmar que el hombre,
desde su apariciéon como tal, ha ad-
ministrado todas aquellas organiza-
ciones en las cuales ha participado
directamente (el clan cazador y
recolector, la aldea, etc.); de lo cual se
desprende que si el fenémeno de la
organizacion social es natural, enton-
ces necesariamente la administracion
también debe serlo. Es interesante
observar que este hecho no sélo se



manifiesta en las organizaciones hu-
manas, sino que en todas aquellas
formadas por seres vivos las que, en
cuanto organizaciones, necesaria-
mente deben ser administradas. Los
estudios desarrollados por la etolo-
gia tienden a demostrar esta aseve-
racién, especialmente en el caso de
las organizaciones donde viven los
mamiferos, pero también entre insec-
tos, aves y otros. De esta forma,
podemos concluir que la administra-
ciéon es un fenémeno natural y uni-
versal.

iPero cémo se forma a ese adminis-
trador, ya sea hombre, lobo u hor-
miga? En primer lugar, el ser vivo
posee por naturaleza la propensién a
administrar, derivada de su propia ca-
pacidad y su propia formacién como
individuo. Vale decir, es una caracte-
ristica con la cual nace y que desarro-
llard sélo en la medida en que se
sienta forzado a aplicarla. En ese sen-
tido es algo semejante a la propen-
sién a hablar, que menciona Chomsky,
de las matemaéticas o del arte.

Nuestra segunda prueba, denominada
prueba directa, no es otra cosa que la
verificaciéon en el mundo real de la
prueba tedrica recién expuesta. Ello,
a partir de los “hechos experimenta-

les” que nos proporciona la historia
de la evolucién cultural del hombre,
y que tiene relacién con la existencia
concreta de esos administradores
que hemos postulado. En otras pala-
bras, consiste en verificar su existen-
cia real a través de datos empiricos
concretos acumulados por las dife-
rentes areas de la ciencia que estu-
dian la conducta humana (la historia,
la antropologia, la arqueologia, etc.).

Es perfectamente posible argumen-
tar que a medida que han evolucio-
nado las organizaciones (a partir del
clan cazador y recolector), el hombre
ha ido reemplazando esa propensién
natural a administrar. Pero esa evolu-
ciéon del eventual reemplazo de la
capacidad natural por una capacidad
adquirida no se ha caracterizado por
un desarrollo lento a través del tiem-
po. Por el contrario, parece consti-
tuirse en una evolucién “puntuada”,
es decir, que avanza a saltos, y el
gran salto en esta sustitucién sdlo
parece haber ocurrido hace muy
poco tiempo. Para ser mas preciso,
sélo cien afios atras.

Podemos observar que durante prac-
ticamente toda la historia humana ha
sido esa capacidad natural la que el
administrador ha utilizado para admi-



nistrar los sistemas sociales creados
por él. Asi lo ha demostrado en el
caso de la aldea, las ciudades, los
reinos y los imperios. También ha
sucedido algo similar en aquellas
enormes organizaciones sociales que
el hombre formé para llevar a cabo las
grandes construcciones que han mar-
cado su historia, como la construc-
cion de Stonehedge en Inglaterra, las
piramides en el Egipto, los templos
en México, la ciudad de Macchu
Picchu en Perd, las construcciones
mayas, la muralla China, etc. Todas
estas se caracterizaron por el gran
nuimero de participantes que forma-
ron esas organizaciones y, también,
por el espacio de tiempo que nece-
sitaron para alcanzar el objetivo para
el cual fueron creadas. Sin duda que
esas organizaciones nada tenian que
ver con el primitivo clan cazador y
recolector, excepto que mantenian
en comun sus caracteristicas centra-
les, como la divisién del trabajo y la
jerarquia de la autoridad.

Por cierto que también existieron fra-
casos. Hubo organizaciones sociales
que no fueron capaces de mantener
la viabilidad esperada, otras que sim-
plemente no llegaron a consolidarse
y otras que se constituyeron en pro-
yectos truncos. Sin embargo, a mi

juicio, es mayor el nimero de aque-
llas que tuvieron éxito, y es posible
afirmar que es precisamente a través de
esas organizaciones sociales exitosas
como la humanidad ha logrado al-
canzar el acelerado desarrollo de su
evolucién cultural.

Quizés, lo que mas llame nuestra
atencién al respecto de estas organi-
zaciones cada vez mas y mas com-
plejas y exitosas en términos del lo-
gro de sus objetivos, es el hecho de
que todos aquellos que ocuparon los
cargos de administradores no conta-
ron con la posibilidad de estudiar o
capacitarse en administracion. Ello,
simplemente porque no existian co-
nocimientos formalizados en esta
materia Yy, por lo tanto, escuelas que
lo entregaran. (Las primeras institu-
ciones que se crearon con ese fin
sélo aparecieron en los comienzos
del siglo XX.) Parece ser que la pre-
paracién de estos administradores
tomaba cuerpo en la experiencia y
en los consejos de los administrado-
res de los cuales, a su vez, depen-
dian. Las personas iniciaban sus acti-
vidades a temprana edad, en un
cargo de nivel bastante bajo y ascen-
dian a medida que iban aprendiendo
de sus superiores y desarrollando asi
su propia propensién a administrar.



Incluso los administradores propie-
tarios, en su deseo de ser reemplaza-
dos por sus hijos en el futuro, los in-
corporaban a la organizacién en los
niveles més bajos, tratandolos de la
misma forma que cualquier otro em-
pleado, sin discriminar en su trata-
miento, aunque fueran de su descen-
dencia.

De esta forma, nos encontramos
frente a un hecho aparentemente
contradictorio. Por una parte, los
administradores eran en general efi-
cientes, caracteristica que evidencia
el hecho de que las organizaciones
que ellos dirigian mantenian la viabi-
lidad necesaria para alcanzar con
éxito los objetivos que pretendian al-
canzar (un ejemplo de lo anterior son
las pirdmides edificadas cerca del
Cairo, las ruinas mayas y la gran mu-
ralla china). Pero, ;de dénde provenia
el conocimiento necesario para lograr
tales metas? De la propia experiencia
que adquirian de los administradores
de los que dependian o a través de
consejos que pudieran entregarles
otros administradores. Aparte de es-
tos no disponian de otras fuentes para
aprender ese oficio.

El hombre enfrenta un problema
cuando su nivel de satisfaccién en

relaciéon con una materia determina-
da desciende, aumentando asi su
nivel de incertidumbre en cuanto a
esa materia. Cuando esto sucede
debe buscar informaciéon que es la
forma de hacer descender esa incer-
tidumbre. En este sentido, el desa-
rrollo de la ciencia puede interpre-
tarse como una manera sistematica
de adquirir la informacién necesaria
para bajar la incertidumbre. Pero si
observamos la evolucién del conoci-
miento humano advertiremos que la
busqueda sistematica de informacién
en materias de administraciéon sélo se
inicia con las primeras escuelas de
administracién, a comienzos del siglo
XX. ¢Y qué sucedia con anterioridad
a esa fecha?

A mi juicio, la explicacién parece ser
bastante simple. Si son los proble-
mas los que obligan a buscar infor-
macién, y si antes de las fechas men-
cionadas esa busqueda no existia por
parte de los administradores, ello nos
indicaria que, en ese entonces, ellos
administraban basados en sus pro-
pios conocimientos y de acuerdo con
sus propias ideas. Hacian uso de su
propia propension para administrar y,
aparentemente, eso bastaba para
mantener sus niveles de incertidum-
bre dentro de limites adecuados.



Pero ;por qué entonces, a pesar del
éxito que parece haber tenido la pro-
pension a la administracion, apare-
cieron escuelas de administracién?
Creo que basicamente debido al in-
cremento de la complejidad en las
organizaciones desarrollada a partir
de los ultimos afios del siglo XIX y
que se ha continuado expandiendo
hasta hoy en dia.

En este sentido, mi tesis es que la
propension a la administracion es
capaz de funcionar eficientemente
dentro de organizaciones sociales
hasta determinado grado de comple-
jidad, como sucede en el caso de las
organizaciones primitivas. Recordemos
que esa propension deberia haber
sido formada a partir de la evolucién
bioldgica, la cual no se caracteriza
por su velocidad. En otras palabras,
funciona bien dentro de determina-
dos limites de complejidad organiza-
cional. Pero, como hemos sefialado,
cuando el hombre inventa la agri-
cultura hace diez mil afnos, modifica
profundamente la organizacién primi-
tiva, incrementando en forma consi-
derable el tamafio de esta. Al crecer
el nimero de sus miembros aumenta
su complejidad. No obstante, el ver-
dadero constructor de complejidad
no es el nimero de los participantes,

sino el incremento de las relaciones
de interdependencia que se desarro-
lla entre ellos.

Con el avance del conocimiento,
necesariamente van apareciendo los
especialistas, aquellos que saben
poco, pero mucho de ese poco, y a
los que debe recurrir el resto de los
miembros de la organizacién. La fa-
brica de alfileres descrita por Adam
Smith ejemplifica claramente este
fenémeno. En un momento determi-
nado, el nivel de complejidad resul-
tante termina por sobrepasar los li-
mites en que la propensién es capaz
de actuar adecuadamente, resultan-
do entonces que esta termine por ser
incapaz para controlar tal comple-
jidad organizacional. Esto tiende a
aumentar el desorden dentro del sis-
tema, se suceden los errores y las to-
mas de malas decisiones, teniendo
como consecuencia que la organiza-
cioén entre en un periodo de inestabi-
lidad, con un mal diagndstico. Pare-
ce ser que ese momento (que he
denominado “hipercomplejidad”), se
alcanzé en el mundo industrializado
a comienzos del siglo XX.

Ello no significa que la propensién a
la administracién haya quedado defi-
nitivamente obsoleta y, por lo tanto,



fuera de uso. Si es parte de nuestra
construccién biolégica necesaria-
mente debe seguir alli. Su obsoles-
cencia ha sucedido sélo en los casos
de las organizaciones altamente
complejas. Aquellas que no han al-
canzado esos niveles son gober-
nadas basicamente a través de esa
capacidad natural. Este hecho lo po-
demos comprobar, por ejemplo, en
la conducta que desarrolla el
almacenero que dirige su pequefa
organizacién social, en las pequefias
organizaciones creadas por grupos
de profesionales, en la administra-
cion de predios agricolas pequefios
y, sin duda alguna, en el caso de la
duefia de casa como administradora
de la familia.

Todas estas situaciones son las que, a
mi juicio, se constituyen en un bos-
quejo de la prueba empirica acerca
de la existencia del fenémeno de la
administracién como un fenémeno
natural. Por lo tanto, ello permite con-
cluir, con algin grado de seguridad,
que el fenémeno de la administracion
es una materia que perfectamente
puede ser estudiada a través de la
ciencia, porque parece cumplir con
los cdnones que esta pone como exi-
gencia para ser incluida en su campo:
la existencia de un fenémeno natural.

3. CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO
DE LA ADMINISTRACION COMO PARTE
DE LA CIENCIA

En la medida en que somos capaces
de asociar la conducta administrativa
del individuo con la existencia de un
fenémeno natural de conducta, es
decir, de estudiarla como una de las
conductas universales de los seres
humanos (y de los seres vivos en
general), habremos dado un gran
paso en el estudio de la administra-
cion. Esto nos plantearia posibilida-
des ciertas para intentar construir una
teoria general de la administraciéon
que, entre otras cosas, nos permitirl'a
unificar el concepto de la administra-
cion. Este hecho no es una novedad,
pues lo mismo ha ocurrido con el
estudio de la conducta econdmica
de los seres humanos.

Ello, porque ahora estariamos estu-
diando y tratando de explicar un fe-
nomeno que es real, que existe en la
conducta humana y que se puede
identificar, lo que eventualmente ten-
deria a dejar de lado las concepcio-
nes particulares y arbitrarias que di-
ferentes estudiosos pueden imaginar
o suponer, de acuerdo con sus pro-
pias ideas acerca de la administra-
cion. Asi, cuando Darwin, Lamarck y



otros estudiaron la evolucion, todos
partian del mismo fenémeno. Sélo
diferian en las teorias que construian
para explicarlo. De la misma forma,
frente a la administracion nos encon-
trariamos frente a un fenémeno con-
creto y nuestro trabajo consistiria en
definirlo e intentar explicarlo a través
de la construccion de teorias. Por eso
estas deberian partir de los datos
empiricos que nos muestra el feno-
meno natural en estudio y que es el
elemento comun a todos los investi-
gadores. Sin duda que las teorias
propuestas podrian variar, como su-
cedio con las teorias de la evolucion.
Sélo sobreviviria aquella que se en-
cuentra mejor dotada, es decir, que
explicaria mejor el fenémeno.

Estos son hechos que suceden efec-
tivamente en los diferentes campos
de la ciencia. Ya lo podiamos obser-
var en el caso de la evolucién y lo
mismo podemos ver en relacién tan-
to con la teoria de la gravedad de
Newton como con la teoria de la
relatividad de Einstein. Ambas se re-
fieren a un mismo problema: las fuer-
zas de atraccion que dirigen el movi-
miento de los objetos. Vale decir, no
se discuten asuntos diferentes, sino
que se buscan explicaciones para el
mismo fenémeno, las que pueden

ser distintas. En todo caso, es nece-
sario reconocer que en el caso de la
administracién, identificar el fendme-
no no es tan sencillo como en el caso
de la caida de todos los cuerpos mas
pesados que el aire, asi como cuan-
do se trata, en general, de otros fe-
némenos fisicos. No obstante, esta
limitacion es propia de las ciencias
de la conducta y ese hecho no las
invalida, sélo lo dificulta.

Una segunda caracteristica del estu-
dio cientifico consiste en que las teo-
rias que intentan explicar un fenéme-
no natural deben ser verificadas de
manera fehaciente, de modo que
aseguren que la proposicion plantea-
da sea altamente probable. Esto se
lleva a cabo a través de una pregunta
o interrogacion dirigida a una fuente
que sea indiscutible. Ese requisito de
irrefutabilidad sélo puede cumplirlo
aquel que se considera como el au-
tor o inventor del fenémeno natural
que se pretende explicar. Y cuando
se trata de fenébmenos naturales ese
inventor no es otro que la misma
naturaleza.

Pero para que la naturaleza responda
a nuestras interrogantes, es absolu-
tamente imprescindible que estas
sean formuladas de una manera muy



particular. Esta singularidad impone
una condicién necesaria en el trabajo
del cientifico la que, en particular, lo
distingue de cualquier otra actividad
intelectual. Ella ha sido claramente
especificada por el filésofo de la cien-
cia Karl Popper, quien define lo que
debemos entender por una proposi-
cion cientifica, sefialando que puede
considerarse como tal toda afirma-
cién, siempre y cuando ella pueda ser
verificada precisamente a través de la
interrogacién a la naturaleza. De esta
forma, si afirmo que esta lloviendo,
esta afirmacion cumplira con la condi-
cion exigida por Popper, simplemen-
te porque yo, u otra persona, puede
llevar a cabo un experimento que
verifique si mi afirmacion es falsa o no
lo es. Es precisamente ese expe-
rimento el que se constituye en la pre-
gunta que se dirige a la naturaleza.

En el caso de la afirmacion con res-
pecto a la lluvia, puedo verificarla por
el sencillo expediente de abrir la ven-
tana, sacar la mano y esperar que mi
palma se moje. Si ello no sucede, sig-
nifica que la naturaleza niega mi pro-
posicion, porque esta es falsa. Pero
si efectivamente ella se moja, ;signi-
fica que es verdadera? No necesaria-
mente. En este sentido, la naturaleza
posee una caracteristica muy espe-

cial: siempre es capaz de negar en
forma explicita una afirmacién, pero
no sucede lo mismo con la acepta-
ciéon de esta. En efecto, si hago el
experimento sefalado y la mano
efectivamente se empapa de agua,
lo Unico que puedo concluir es que,
en ese instante y bajo esas condicio-
nes, mi afirmacién no es rechazada,
pero no puedo afirmar que ello sea
en efecto verdadero. Podria suceder
que esta se moja porque mi vecino
del piso superior estd regando sus
plantas y ello provoca el fenémeno...
De esta forma, una proposiciéon sera
considerada cientifica en la medida
en que pueda ser sujeto de experi-
mentacion. Al abrir esta posibilidad,
permitira verificar su falsedad vy, si
esto se confirma, tal proposicién se
abandona.

En otras palabras, siempre podemos
conocer cuéndo la afirmacién es fal-
sa, pero nunca cuando es verdadera.
Podemos aspirar hasta a una respues-
ta que nos permita afirmar que la
proposicion no ha sido negada, pero
nada mas. De aqui se desprende un
hecho que es importante para enten-
der la ciencia y sus limites: ella no nos
conduce a la verdad, pero nos aproxi-
ma a ella. La ciencia busca estudiar la
naturaleza. Sin embargo, como Werner



Heisenberg sefialé en una oportu-
nidad: el resultado real es que lo que
obtenemos es una ciencia del conoci-
miento y la percepcién que el hombre
posee de la naturaleza.

Asi, todas aquellas afirmaciones que
se formulan pero que no pueden ser
sometidas a alguna forma de expe-
rimento que pueda refutarlas, no
constituyen afirmaciones cientificas.
Muchas veces formulamos proposi-
ciones que poseen esas caracteris-
ticas y que incluso pueden ser suma-
mente importantes para el hombre,
pero entonces entramos en materia
de otras experiencias. Por ejemplo,
cuando decimos “Dios existe”, esa
proposicion no puede ser considera-
da cientifica (lo cual por supuesto no
le quita mérito o importancia algu-
na), pues ;cémo puedo demostrar
eso?; lo mismo sucede con la afirma-
cion opuesta: “Dios no existe”. En
este caso estamos ante un hecho que
no puede ser estrictamente verifica-
do a través de la naturaleza; es mate-
ria de la fe o de la filosofia, pero no
de la ciencia.

Lo mismo sucede con afirmaciones
que encierran juicios de valor. Pode-
mos afirmar que la puesta de sol fue
magnifica, que la conducta de un de-

terminado personaje ha sido valiente,
o que llueve de manera torrencial.
Ello es legitimo, pero es la forma par-
ticular en que un individuo cataloga
un hecho real, la puesta de sol, la
conducta de alguien o la caida de la
lluvia.

En concreto, los juicios de valor co-
rresponden a opiniones y aseveracio-
nes propias del individuo que los
expresa y, por lo tanto, no correspon-
den a una ley natural. Son afirmacio-
nes subjetivas. En otras palabras, el
individuo es su autor.

También es cierto que una afirmacién
que aparece como un juicio de valor,
es decir, como una opinién subjetiva,
puede transformarse en una proposi-
cion cientifica. Pero ello sucede siem-
pre que se pueda probar que esa
proposicion va mas alléd de ese juicio
de valor y, por lo tanto, aquel que la
expone es mas bien un descubridor
de algo que parece ser valido para
todos los hombres, porque ha sido
construido por la naturaleza. No son
pocos los descubrimientos cientificos
que comenzaron a ser investigados a
partir de la opinién personal de una
persona, es decir, de una hipdtesis
inicial que a través de la observacion
y la experimentacion llegé a transfor-



marse en una teoria valida. La relacién
inversa entre cantidad y precio en
economia parece ser valida para to-
das las personas a través del tiempo.
Inicialmente pudo ser una creencia
para algunas personas observadoras.
Sin embargo, en algin momento al-
guien o algunos la sometieron a
experimentaciones que no fueron
negadas por la naturaleza y, asi, pasé
a constituirse en una verdadera teo-
ria en el campo de la economia.

No pretendo aqui criticar la existen-
cia de los juicios de valor. Por el con-
trario, ellos cumplen un papel impor-
tante en el pensamiento humano; se
constituyen en posiciones que el
hombre construye y asume. Son el
resultado de sus inferencias, de su
razonamiento y representan la forma
en que aquel ve y siente el mundo.
El problema reside cuando, como
sucede muchas veces, la forma en
que el individuo los plantea se presta
para que sean interpretadas como
verdades. Es muy diferente sefialar:
“A mi juicio se debe administrar por
objetivos” a “Se debe administrar
por objetivos”. Lo primero claramen-
te se puede interpretar como una
opinion discutible. Lo segundo apa-
rece como una verdad que debe ser
aceptada.

Nos hemos extendido en los juicios
de valor porque estos resultan impor-
tantes en el caso del estudio de la
administracién. Si uno examina las
proposiciones que muchos autores
presentan a los administradores, se
puede observar que muchas veces
entre ellas aparecen afirmaciones que
no corresponden a proposiciones cien-
tificas, sino juicios de valor, propios
del autor. Esto sucede especialmente
con aquellas proposiciones centradas
en el “cdmo deberian ser las cosas”.
Esta es la situacion que se observa
en los denominados principios de
administracién. En mi opinién, la pre-
sentacidon de estos principios, mu-
chos de los cuales corresponden a
juicios de valor, se constituyen en un
esfuerzo que hacen muchos de los
autores de los libros de administra-
cion por cumplir con el propédsito de
otorgar (de manera consciente o in-
consciente) algin toque de ciencia a
sus argumentos, discusiones y plan-
teamientos.

¢En qué consisten los principios? En
la lengua espanola se designa como
un principio a cada una de las maxi-
mas particulares a través de las cuales
las personas se rigen en sus operacio-
nes o discursos. A su vez, una maxima
€s una proposicidon que contiene una



regla de conducta. Asi, cuando al-
guien no estd de acuerdo con una
accion que se le pide, su argumento
para no hacerlo es “ello va contra mis
principios”. De esta forma, una ca-
racteristica importante de los princi-
pios o las maximas es que son perso-
nales. Son reglas que cada individuo
se fija y que perfectamente pueden
ser discrepantes entre ellas. Alguien
puede sostener que es legitimo ro-
bar bajo circunstancias especiales y
otro puede sefalar que jamas debe
robarse.

No cabe duda de que definidos de
esta forma los principios es imposi-
ble incluirlos en el vocabulario de la
ciencia. No corresponden a una re-
gularidad producto de la naturaleza.
En otras palabras, cada uno de ellos
no se constituye en un fendémeno
natural y, por eso, no pueden ser pro-
posiciones cientificas.

Diferente es el caso de un principio
que sehale que todos los seres hu-
manos construyen sus propios princi-
pios. En esta situacion diriamos que
todos los hombres poseen principios.
Esta proposiciéon puede ser perfecta-
mente sometida a la naturaleza para
su eventual rechazo. Mi apuesta seria
que esta no lo negaria, si consideramos

que si algun ser sefialara que no se
rige por principios, evidentemente
esa sola declaraciéon es un principio.
En verdad, se constituiria en una regu-
laridad presente en cada ser humano
y, por lo tanto, adquiriria el caracter
de una ley.

A comienzos del siglo XX, Henry
Fayol escribié el primer libro dedica-
do concretamente a la ensefanza de
la administracion y alli presenta una
lista de catorce principios. Entre ellos
podemos citar aquel acerca de la
disciplina, que define como el respe-
to por los acuerdos que estan enca-
minados a obtener obediencia, apli-
caciéon, energia, asi como en las
sefiales externas de respeto; el de
remuneracion, para la cual sefala
que debe ser justa y proporcionar la
maéxima satisfacciéon posible a em-
pleados y empleadores; el del orden,
donde plantea que debe existir un
lugar para cada cosa y cada cosa en
su lugar; y el principio de equidad,
por el cual la lealtad y la devocidon
deben obtenerse del personal me-
diante una combinacién de benevo-
lencia y justicia en el trato de los
superiores con los subordinados.

Koontz y O'Donnell, sesenta afnos des-
pués, presentaban nuevos principios,



como el del compromiso, el factor
“limitativo” y el del cambio de rum-
bo. El primero advierte que la plani-
ficacion deberia comprender el pe-
riodo de tiempo necesario para
prevenir (mediante una serie de ac-
ciones) el cumplimiento de los com-
promisos que involucra una decision.
El segundo postula que al escoger
entre varias alternativas debe pres-
tarse atencién primordial a aquellos
factores que son “limitativos” o es-
tratégicos para la decisién a tomar.
Finalmente, en cuanto al tercero, se-
fala que el ejecutivo, al igual que el
navegante, debe comprobar conti-
nuamente su rumbo y volver a dise-
far los planes para cumplir con la
meta deseada.

Como se podré apreciar en los ejem-
plos presentados, muchos de esos
principios tienden a expresar buenos
deseos, ideas de sentido comun vy
otras caracteristicas similares. En ver-
dad, aparecen como consejos, guias
o advertencias acerca de lo que se
debe hacer, y muchos de ellos pue-
den ser bastante acertados. Sin em-
bargo, ninguno de los casos citados
se refiere a caracteristicas que se
constituyen en regularidades propias
de la conducta de los seres humanos,
vale decir, que son comportamientos

naturales de las personas. Mas bien,
buscan crear nuevas conductas en
estas y, en ese sentido, corresponden
a lo que en el comienzo de este ar-
ticulo se denominé conductas artifi-
ciales, a diferencia de aquellas es-
pontaneas.

En una oportunidad, H.A. Simon se
refiri6 a los principios como méximas
o proverbios; sin embargo, hay que
ser cauteloso en relacién con dicha
afirmacion. Si observamos los prover-
bios populares, tales como “camarén
que se duerme se lo lleva la corrien-
te” o "es mejor un diablo conocido
que cien santos por conocer”, resulta
dificil pensar que esas afirmaciones
se constituyen en un juicio de valor
construido por alguien en particular.
A mi juicio (y este es un juicio de va-
lor), esos proverbios parecen haberse
originado en una extensa observacion
de la conducta humana por uno o
muchos observadores. Es, quizas, el
descubrimiento de una regularidad
que no ha llevado a cabo un cientifico
propiamente tal, sino que ha sido
esbozado por la sabiduria popular.

En algunos casos, los autores de
principios buscan justificarlos exten-
diéndolos a seres vivos diferentes a
los humanos, con lo que tratan de



colocarlos en la categoria de fené-
menos naturales. Desde luego que
existe bastante evidencia de que las
proposiciones referidas a la division
del trabajo y la jerarquia de la auto-
ridad cumplen con esa condicion. Sin
embargo, en verdad ello se constitu-
ye en caracteristica de la organiza-
cion social y, por lo tanto, no confor-
man principios. Aparte de los
principios descritos mas arriba, Fayol
presenta el principio de la centraliza-
cion. Lo introduce sefialando que “la
centralizacién es un hecho de orden
natural; este consiste en que en todo
organismo animal o social, las sensa-
ciones convergen en el cerebro o la
direccién y que del cerebro o la di-
reccion parten las 6rdenes que po-
nen en movimiento todas las partes
del sistema”. A primera vista, ello
parece razonable; sin embargo, si
eso se lo preguntamos a la naturale-
za es muy probable que ella rechace
esta proposicion.

En efecto, en el caso del organismo
biolégico sefialado por Fayol, y que
son organizaciones disefiadas y de-
sarrolladas exclusivamente por la na-
turaleza, es cierto que una parte de
las actividades que desarrollan son
en efecto ordenadas por decisiones
conscientes del individuo y que el

cerebro se encarga de activar. Asi
sucede cuando decidimos levantar-
nos de la cama, correr para alcanzar
un bus o invitar a una dama a bailar.
Sin embargo, existen una gran canti-
dad de importantes actividades que
se desarrollan en el organismo y que
no corresponden a decisiones del
individuo, sino que responden a ac-
ciones que decide nuestro sistema
autonomo.

Los procesos metabdlicos que se lle-
van a cabo no son decididos ni dirigi-
dos por nuestro sistema consciente.
Cuando sentimos calor no es el cere-
bro el que pone en marcha los meca-
nismos de la transpiracion. De la mis-
ma forma, en el caso del frio, el tiritar
no responde a una decisiéon cons-
ciente, sino que ello se desarrolla
automaticamente, incluso a pesar de
nuestros deseos de no hacerlo. Lo
mismo sucede con las decisiones re-
lacionadas con la regulacion de la
presién, la glucosa y la respiracion.
Son actividades que efectivamente
se llevan a cabo, aun en el caso en
que estemos inconscientes, como
cuando nos encontramos dormidos o
anestesiados.

En relacion con las organizaciones so-
ciales ocurre lo mismo. Basta observar



cualquiera organizacion, incluso aque-
llas que pudieran parecer excesiva-
mente centralizadas, en las que siem-
pre se presentan casos de acciones
autonomas semejantes. Sin duda que
estas decisiones pueden ser secun-
darias, sin embargo, si por alguna
razon ellas no se realizan, puede con-
ducir al fracaso del sistema total. En
verdad, cuesta imaginar una organi-
zacion social, por muy reducida que
esta sea, en que todas y cada una de
las acciones que se suceden en su
interior respondan a instrucciones pre-
cisas del administrador.

Hace ya cuarenta afios, durante el
curso de un simposium cuyo tema
era la teorfa de la administracion y la
investigacion, Simon (1960) advertia
que las teorias existentes acerca de
la conducta humana en las organiza-
ciones consistian, en su mayor parte,
en verdaderas listas de principios, en
el mejor de los casos, poco relacio-
nados. En general, eran proverbiales
y anecddticos, basados principal-
mente en las observaciones y conclu-
siones no verificadas de sus autores.

Es cierto que de ninguna manera
deben despreciarse esa sabiduria y
esas experiencias; por el contrario,
ellas se constituyen en precursoras

del conocimiento cientifico, pero no
en sus fundamentos. Se espera del
cientifico que, como profesional, sea
extremadamente escéptico, es decir,
que siga la vieja maxima de “ver para
creer”. Asi, mientras no vea, es decir,
no experimente, no puede aceptar la
proposicién que se le presenta. El
conocimiento en la ciencia debe ser
objetivo y publico. Debe ser verifica-
ble de modo que la disputa de los
hechos se resuelva con hechos y no
por los debates basados en opinio-
nes, creencias y juicios de valor.

Todo lo que hemos sefialado sucedia
Cuarenta anos atras. ;Pero qué pasa
en la actualidad? En mi opinién, esto
no sélo continta existiendo sino que,
aun mas, me atreveria a sefialar que
en vez de disminuir ha sucedido lo
contrario. De la enorme cantidad de
libros sobre administracién publica-
dos cada afio, practicamente todos
son anecdéticos, basados en expe-
riencias dudosamente repetibles e,
incluso, muchos de ellos carecen de
sabiduria. Asi, un autor escribe sobre
los principios en que Atilas —segun él
supone— basaba su liderazgo. Se
habla sobre el ejecutivo que decide
en un minuto y que el autor presenta
apoyado en los hechos que este mis-
mo construye en la historia imaginaria



donde sitla a su héroe. Alguien se
apodera de los consejos que entrega
Maquiavelo a Lorenzo de Medicci,
gobernador de Florencia, y los trans-
forma en consejos para el administra-
dor, al parecer, olvidandose de que el
proposito del primero era aconsejar
al segundo para mantener y aumen-
tar su poder y, por lo tanto, a menos
que el papel del administrador sea el
de mantener y hacer crecer su poder,
las proposiciones de este “cientista
politico” no son las mas apropiadas
para la forma en que el administra-
dor debe dirigir su organizacién so-
cial. ;Qué hechos reales son los que
apoyan estas reflexiones, consejos y
conclusiones que se pretende entre-
gar al administrador?

4. ;EXISTEN TEORIAS REALMENTE
CIENTIFICAS ACERCA DE LA
ADMINISTRACION?

Después de presentar y discutir las
restricciones que presenta la ciencia
en cuanto a los requisitos que debe
cumplir una teoria para poder ser
aceptada como tal, se puede concluir
que la actividad del cientifico no es
una tarea facil. Einstein senalaba que
el trabajo de este consistia en un
instante de inspiracién y muchos

afnos de arduo trabajo. Dada esa rea-
lidad, y tomando en cuenta la situa-
cién actual del desarrollo del conoci-
miento en administracion, puede
surgir la duda de si realmente existen
actualmente teorias acerca de la ad-
ministracion, si podria aparecer en el
futuro o simplemente no se trata de
una materia que pueda ser estudiada
por la ciencia. Creo que algo impor-
tante se ha hecho en este sentido.
Hasta donde alcanza mi conocimien-
to, tales intentos de teorizar han sido
desarrollados en los Ultimos cincuen-
ta afios y estoy en condiciones de
presentar al menos tres teorias, reco-
nociendo, por supuesto, que ese nu-
mero puede ser mayor.

La primera de ellas fue desarrollada
por Herbert A. Simon a comienzos de
los afios sesenta del siglo anterior y
fue expuesta en un pequefio pero
revolucionario libro titulado The New
Science of Management (1960). En la
primera pagina y en su primera linea,
Simon presenta al ejecutivo (o admi-
nistrador) como un tomador de deci-
siones. En efecto, este investigador
sefala en forma breve y concisa: “En-
cuentro conveniente tomarme una
leve libertad con el idioma inglés al
utilizar “toma de decisiones” como si



fuera un sinénimo de “administra-
cién”.

Una respuesta de este tipo, tan laco-
nica y terminante, de inmediato hace
surgir dudas en aquellos que la reci-
ben. Una primera duda que puede
aparecer es si, efectivamente, ella
corresponde a una proposicion cienti-
fica o bien puede considerarse como
una maxima o principio mas. En otras
palabras, ;permite esa respuesta di-
sefar experimentos apropiados de
modo de poder probar su falsedad?
Mi respuesta es afirmativa. Dado el
hecho de que los administradores
han existido desde el comienzo de la
historia del ser humano, por consti-
tuirse en una habilidad que la natura-
leza le ha dotado al hombre, la pre-
gunta debe ser dirigida hacia los
administradores. Luego, son estos
los que deben responder a esa inte-
rrogante. En este sentido, podemos
preguntarles directamente si en su
trabajo figura como una tarea princi-
pal el tomar decisiones o, en forma
alternativa, podemos observar su
conducta y determinar si efectiva-
mente asi sucede.

Ambas opciones son vélidas, aunque
creo que es siempre mas poderosa la
observacién de la conducta pues, de

acuerdo con la idea de las preferen-
cias reveladas de la economia, lo que
el individuo cree se refleja en lo que
hace, lo que equivale a la ya clasica
afirmacién del Nuevo Testamento
que sefala que “por sus frutos los
conoceréis”. En otras palabras, la
respuesta verbal a una pregunta no
es tan confiable como lo es la con-
ducta. Por ejemplo, y de acuerdo con
un comentario hecho por Mintzberg,
cuando le preguntaba a los adminis-
tradores en qué consistia su trabajo,
normalmente la respuesta que reci-
bia era la de coordinar, aunque nun-
ca podian aclarar qué era lo que ello
significaba.

Para evitar esas situaciones, parece
ser que el experimento que es posi-
ble disefar para probar la afirmacién
puede consistir simplemente en la
observacién de las acciones y con-
ductas desarrolladas por un adminis-
trador en su trabajo y, de esta forma,
estar en condiciones de poder falsear
o confirmar. Ignoro si se han llevado
a cabo experimentos de este tipo.
Sin embargo, basado en experiencias
personales y en mi observacién de la
conducta de los administradores,
presumo que la afirmacién planteada
parece ser legitima.



En este sentido, y como lo aclara el
mismo Simon, debe reconocerse que
normalmente la decision tiende a ser
identificada en el momento de la
eleccién de la alternativa; es en ese
instante en que un individuo, frente a
un cruce de caminos, se encuentra ya
preparado para poner pie en una u
otra senda. Esta imagen falsifica la
decision al centrar su atencién sélo
en el acto final de ella. Se desconoce
o se ignora su verdadera dimension,
el complejo proceso que alerta sobre
la existencia de un problema, la ex-
ploraciéon y el anélisis de las diferen-
tes alternativas que precede a ese
momento final.

Todo esto nos lleva a concluir que la
definicién que plantea Simon acerca
de la actividad del administrador no
solo corresponde a una proposicion
cientifica, porque es posible verificar-
la, sino que, ademas, el resultado no
la ha falseado. A partir de esta afir-
macion, Simon desarrolla una teoria
que explica el fenémeno de la admi-
nistracion a través del proceso
decisional.

Es posible que muchas de las defini-
ciones que se proponen en los textos
de administracién puedan ser consi-
deradas como proposiciones cientifi-

cas, es decir, que a través de algun
experimento puedan ser comproba-
das. Sin embargo, mi impresién es
que la probabilidad de que estas no
sean falseadas por la “naturaleza” es
bastante alta. Observemos algunos
ejemplos.

En busqueda de una aclaracién de lo
que hace el administrador, Koontz,
ODonnell y Weihrich (1985) definen
la administracién como una conducta
que consiste en crear y mantener un
ambiente adecuado en el que los in-
dividuos, trabajando en grupo, pue-
dan llevar a cabo funciones y objeti-
vos preestablecidos. Si observaramos
la conducta de una muestra cual-
quiera de administradores en accion,
cavalarian sus conductas esta con-
cepcion de su actividad? Probable-
mente, si alguno de ellos administra
un club social, podria observarse
algo asi, pero ello tratandose de las
conductas dirigidas a sus clientes y
no necesariamente a los integrantes
directos del sistema social. ;Acaso
no existen administradores que moti-
van a sus subordinados a través de
algun grado de “terror” o bien aque-
llos que consideran que administrar
es tratar con siervos y no con perso-
nas? ;Y es acaso ello motivo para
que no fueran considerados adminis-



tradores? Es cierto que en una orga-
nizacién donde sus participantes se
“sienten bien” trabajando es proba-
blemente superior a otra en que esa
condicién no se manifiesta. Sin em-
bargo, llegar a definir el trabajo que
hace el administrador sobre esa base
parece ser no sélo exagerada sino
que, ademas, errada.

Un segundo ejemplo, quizds mas
serio que el anterior, es el que pre-
sentan Brown y Moberg (1980). Estos
autores sefialan que administrar es
integrar los recursos humanos hacia
objetivos organizacionales comunes.
El problema que surge con esta pro-
posicién radica en las dificultades
que presenta la construccion del ex-
perimento necesario para verificar
que la naturaleza no lo rechace y, de
esta forma, pueda ser considerada
como una proposicién cientifica. Ello
se debe a lo ambiguo y general de
su enunciado. ;Es posible pensar
que el gerente de una empresa o el
rector de una universidad dedican
una buena parte de su jornada de tra-
bajo a lograr y mantener esa relacién?
Por otra parte, no es necesariamente
absurdo suponer que ello es asi.

Es bastante frecuente encontrarse con
proposiciones acerca de la adminis-

tracion que se refieren a situaciones
similares. Se dice que el trabajo del
administrador consiste en lograr que
la organizaciéon alcance los objetivos
definidos para ella. Que la adminis-
tracion es una funcién social que lo-
gra que las cosas se realicen. Que el
administrador es aquel que coordina
los esfuerzos de los integrantes del
sistema, etc. No obstante, a pesar
del hecho real de que todos los ad-
ministradores pueden hacer algo de
eso, aquellas son proposiciones gene-
rales y ambiguas que se constituyen
en conceptos dificiles de contrastar
con la realidad. En otras palabras,
son una especie de declaracion de
principios que poco le sirve al admi-
nistrador para aclarar, establecer, re-
flexionar y comprender la actividad
que debe desarrollar. Por eso es
practicamente imposible derivar de
ellas una teoria que explique el feno-
meno de la administracion.

Finalmente, un tercer ejemplo es la
proposicion que exponen Sisk y
Williams (1981). Estos autores sefalan
que administrar es la coordinacién de
todos los recursos por medio de los
procesos de planeacion, organizacion,
direccion y control para obtener los
objetivos deseados. No cabe dudas
de que esta conceptualizacién se
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basa en el esquema propuesto por
Farol, a comienzos del siglo pasado,
y que se repite con frecuencia en
otras definiciones sobre este tema.
Sin embargo, aparece aqui un hecho
interesante. La definicion de Fayol es,
en realidad, una definicion técnica.
No responde a la pregunta sobre qué
es la administracion sino que se re-
fiere al cbmo hay que administrar. De
ello podria desprenderse que para
estos autores el administrador es
aquel que desarrolla una determinada
técnica de administracion.

Volviendo a la teoria de la adminis-
tracion que elaboré Herbert A.
Simon, considero que utiliza el con-
cepto de decisiéon de una manera
demasiado amplia. Es cierto que el
administrador decide, pero también
todo profesional y, mas aun, toda
persona se encuentra permanente-
mente optando. La vida de cada in-
dividuo es un proceso continuo de
toma de decisiones, porque a través
de ellas él construye su historia. Si
esto es asi, de acuerdo con Simon
resultaria que todos somos adminis-
tradores, porque es asi como admi-
nistramos nuestras vidas.

Cuando hablamos de un administra-
dor, de un directivo o un gerente,

aludimos a un individuo que dirige
organizaciones sociales, ya sea esta
la totalidad, como el caso del geren-
te general de una empresa, o una
organizacién interna a aquella, como
una gerencia de ventas o una unidad
de estudios de mercado. Pensando
en este administrador, me parece
que la teoria de Simon deberia
acotarse de modo de limitar su cam-
po. Asi, entenderia que el adminis-
trador es un “tomador” de decisio-
nes que afectan la conducta de sus
subordinados, de quienes son miem-
bros de la organizacién de la cual es
responsable. De esta forma, se cons-
tituye en una forma particular dentro
de un fenémeno general.

Un segundo comentario que me sur-
ge de este planteamiento es que, si
bien es cierto que el administrador
es un “decididor”, ello no necesaria-
mente significa que es ese rasgo el
que entendamos como administra-
cion. En otras palabras, es posible
que el problema que busca resolver
el administrador no sea la decisién
en si. En este sentido, podria consti-
tuirse una evidencia el hecho de que,
a partir de la definicién de Simon se
desarrolla un fuerte incremento en la
investigacién acerca de las decisio-
nes; no obstante, quince o veinte



afnos después de formulada esta teo-
ria, los administradores enfrentaban
mas dificultades para lograr sus ob-
jetivos que en el pasado. Quizés el
problema que enfrenta el adminis-
trador sea otro y la herramienta que
utiliza para resolverlo es a través de
las decisiones que toma. Si eso fuera
asi, estaremos definiendo una deter-
minada actividad por medio del ins-
trumento o la herramienta que se
utiliza para cumplir su tarea como
administrador (tal como si afirmara-
mos que un mueblista es una perso-
na que usa martillo o serrucho). Es
posible que el fendmeno de la admi-
nistracion fuera “algo” y que ese
algo se lleva a cabo y se cumple a
través de las decisiones.

La segunda teoria de la administra-
cion a la que deseo referirme y que,
a mi juicio, podria cumplir con los
requisitos de una proposicion cienti-
fica probada, es aquella propuesta
por H. Mintzberg (1973), y que se re-
laciona con la naturaleza del trabajo
de direccién. El autor, utilizando un
cronémetro, observé durante una se-
mana las actividades que realizaban
a diario cinco administradores. Uno
de ellos administraba una empresa
consultora importante, otro un hospi-
tal famoso dedicado a la ensefanza,

un tercero dirigia una escuela, el cuar-
to una empresa de alta tecnologia y
el dltimo una fabrica de bienes de
consumo.

El propdsito del investigador era re-
solver un dilema que le preocupaba.
Cuando solia preguntarle a algun di-
rectivo acerca de lo que hacia como
tal, invariablemente su respuesta era:
planificar, organizar, coordinar y con-
trolar. Por otra parte, en las observa-
ciones directas de su actividad ob-
servaba que dificilmente se podia
relacionar, situacion que en efecto
ellos hacian con aquello que afirma-
ban hacer. Como sefialdbamos ante-
riormente, parecia ser que sus prefe-
rencias expresadas verbalmente no
se compadecian con las que revela-
ban sus conductas.

Pudo observar, por ejemplo, situacio-
nes en que el administrador recibia
una llamada telefénica en la que le
comunicaban que una de las plantas
se habia incendiado y le pedian que
viera si podria llegar a un arreglo
provisional con una subsidiaria en el
extranjero para seguir abasteciendo
a sus clientes; asistia a una conferen-
cia con el propésito de estar en con-
tacto con personas de su sector; re-
gresaba de un viaje y le contaba a



uno de sus empleados una idea para
un producto que le habia surgido
durante aquel. ;Cémo se podian en-
cajar estas actividades concretas den-
tro del esquema propuesto por Fayol
y que el administrador decia seguir?

A través de su estudio, Mintzberg lle-
go a la conclusion de que el trabajo
del administrador puede describirse
en funcién de diversos “roles” o con-
juntos organizados de comporta-
miento, los que él clasificé como ro-
les interpersonales, informativos y
decisionales. En el desarrollo de su
rol interpersonal, al administrador le
corresponde ser la cabeza visible de
la organizaciéon y, por ello, cumplir
con algunos deberes de naturaleza
ceremonial. También debe constituir-
se en el lider de la unidad organiza-
cional a su cargo. Sefala Mintzberg
que la autoridad formal le concede al
administrador un gran poder poten-
cial, y que el liderazgo determina en
gran medida la cantidad de autori-
dad que pondra en practica. Una ter-
cera actividad que debe desempefiar
dentro de este rol corresponde al
papel de enlace, segun el cual el ad-
ministrador mantiene contactos con
el resto de los miembros de la or-
ganizacion social, que se encuentran
fuera de su cadena vertical de mando.

En sus roles informativos, el adminis-
trador se constituye en el centro ner-
vioso de la organizacién. Puede que
no lo sepa todo; sin embargo, es
quien sabe méas que cualquiera de
sus subordinados en relacién a la
totalidad de la organizaciéon. Logra
esto al actuar como monitor: como
tal se encuentra continuamente ba-
rriendo su entorno en busca de pro-
blemas y oportunidades. Lo hace a
través de sus contactos de enlace y
sus subordinados, recibiendo infor-
macion (que no necesariamente ha
solicitado) a través de sus redes de
contactos personales. También actua
como difusor, al traspasar parte de su
informacién privilegiada en forma
directa a sus subordinados, los que
de otra forma no tendrian acceso a
ella. Asimismo, desarrolla actividades
de portavoz, a través de las cuales
pasa su informacion personal a aque-
llos que se hallan fuera de su unidad
organizacional y, también, a personas
influyentes que no pertenecen a su
organizacion.

Finalmente, en su rol decisorio, el
administrador actla como empresa-
rio. En esa condicion busca la forma
de mejorar su organizacién y adap-
tarla de modo permanente a las con-
diciones cambiantes del medio. Asi



se instituye en el iniciador voluntario
de cambios dentro de la organiza-
cion social. También se desempena
como gestor de anomalias. Estas se
refieren a las respuestas que debe
dar frente a presiones de cambio que
se encuentran fuera de su control (la
quiebra de un cliente importante, un
proveedor que busca rescindir un
contrato, etc.). Un tercer campo de
su rol decisional tiene que ver con la
asignacion de recursos. Decidir quién
tendré qué en la organizacién. Por
dltimo, también le corresponde ser
un negociador tanto al interior como
al exterior de la organizacién.

Leonard Sayles ha sefialado que, de
alguna manera, las negociaciones
pueden considerarse como “una for-
ma de vida” del administrador.

Como indica Mintzberg, las diez acti-
vidades sefialadas corresponden a
una clasificacién de conductas que
en realidad son dificilmente separa-
bles, ya que forman un gestalt, es
decir, un todo integrado. Eso signifi-
ca que en el trabajo del administra-
dor la eliminacién de una de ellas
puede tener consecuencias negativas
para su actividad. Pero los adminis-
tradores no prestan igual atencién a
cada una de esas actividades. De

hecho, diferentes administradores
dan prioridades a unas sobre otras.
Asi, por ejemplo, los administradores
de unidades de ventas parecen
priorizar los roles interpersonales,
mientras que aquellos que dirigen
unidades de produccién se concen-
tran en los roles decisorios. En todo
caso, Mintzberg insiste en que los
roles interpersonales, informativos y
decisorios son inseparables.

Como se puede apreciar, la teoria
sobre la administracién formulada
por Mintzberg es relativamente ex-
tensa, pues corresponde a la descrip-
cién, con algun detalle, de las distin-
tas labores que lleva a cabo el
administrador. Cada una de ellas pa-
recen corresponder a proposiciones
cientificas no falseadas. En este sen-
tido, puede que no se constituya en
una teoria elegante, porque por des-
gracia, no siempre las ciencias socia-
les pueden utilizar un lenguaje tan po-
tente como las matematicas, que es
lo que caracteriza a las ciencias que
acostumbramos a denominar “natura-
les” o “duras”. Por cierto, las con-
ductas humanas (y en general de los
seres vivos) son fendmenos bastante
mas complejos que las conductas de
los sistemas fisicos (&tomos, molécu-
las y, eventualmente, células). Ello se
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debe no sélo al nimero de variables
que en ellos interviene, sino a la ca-
pacidad de los seres vivos para mo-
dificar su propia conducta y no a

actuar como simples autoématas.

Sin embargo, esa “falta de elegan-
cia” que sefialdbamos mas arriba no
tiene por qué restarle importancia a
la teoria de Mintzberg. En efecto, a
pesar de su “debilidad” es una pro-
posicion que nos permite conocer de
una manera mas ordenada y de
modo mas explicito esa compleja
conducta que todos desarrollamos
cuando administramos una organiza-
cion social, cualquiera que esta sea.
No obstante, aunque aparentemente
esta proposicion aparece como vero-
simil, se plantean ciertas dudas. (Pro-
bablemente ello responda a una
eventual falta personal de informa-
cién acerca de avances adicionales
que Mintzberg lleve a cabo en los
ultimos tiempos.)

Creo que no cabe duda de que la
teoria de Mintzberg surge a través de
una interrogacion a la naturaleza del
fenémeno de la administracién, repre-
sentada por la conducta que expone
ese grupo de administradores. No es

producto exclusivo de su imaginacion.

En este sentido, su teoria parece
cumplir con el requisito de la propo-
sicion cientifica. Pero también es cier-
to que las observaciones recogidas
para su formulacion se perciben
como insuficientes. Cinco ejecutivos
observados durante una semana pa-
recen ser un numero bastante bajo, y
es muy probable que un estadistico
dudara seriamente de la representa-
tividad de dicha muestra.

Entonces, aparece la duda sobre la
universalidad del fenémeno porque,
aun cuando la muestra fuera repre-
sentativa, esta se referiria a un grupo
de administradores pertenecientes a
una cultura particular en una regién
del mundo también particular. ;Es
posible extender al resto de los ad-
ministradores del mundo la conducta
de este grupo? ;Ese resto actua igual
que ellos? Mas aun, ;podriamos pen-
sar que los administradores del pasa-
do, partiendo de aquellos que dirigian
los clanes cazadores recolectores pri-
mitivos, actuaban de manera seme-
jante? En concreto, ;todos los roles
indicados por Mintzberg son parte
de la accion de la propension natural
a la administracion, vale decir, confor-
man los rasgos universales, propios
de todos los hombres?



Estos son argumentos que tienen
sentido. Sin embargo, resulta que lo
que la teorfa afirma también es plau-
sible. No obstante, el escepticismo
propio de la ciencia conduce a que
la teoria debe ser contrastada con la
conducta de los administradores,
cualquiera sea la caracteristica de la
organizacién que ellos dirigen, su
grado de complejidad, el lugar don-
de se emplaza. De esta forma, la
proposicion de Mintzberg podria
considerarse inicialmente como una
hipotesis de trabajo que requiere de
una tarea de validacién mas amplia.

Para terminar, la tercera teoria acerca
de la administracion que deseo pre-
sentar aqui es una que he desarrolla-
do en los ultimos diez afos y que
considero tiene cierta relevancia. Las
dos teorias anteriores se construye-
ron a partir de la observacién directa
de la conducta de las personas que
administran organizaciones sociales.
La estrategia desarrollada en esta
tercera teoria es diferente ya que, en
vez de estudiar directamente al ad-
ministrador, se basa en las caracte-
risticas centrales de la organizacién
social. Ello se apoya en el hecho, se-
falado antes, de que la administra-
cién es un fendmeno reciente de la
organizacion. De esta forma, la tarea

del administrador emerge de las ca-
racteristicas de la organizacién social.
En este sentido, la observacién de la
realidad se concentra en los supues-
tos presentados y a partir de ellos se
deriva la conducta que desarrolla el
administrador. Pero para que todo
esto tenga validez es necesario que
cada uno de esos supuestos o carac-
teristicas cumplan con los requisitos
que exige una proposicion cientifica
que no ha sido falseada por la natu-
raleza. Segundo, que la conclusién a
que arriba sea, también, una propo-
sicién cientifica no falseada.

La primera caracteristica es que en
toda organizacion social existe una
relaciéon de interdependencia entre
sus participantes, es decir, una siner-
gia. Cada uno de ellos, con el obje-
tivo de cumplir los objetivos que le
impone su rol, dependen de la ayuda
o intervencién de otros roles: el tra-
bajo de uno depende del trabajo de
otros, por lo tanto, no existe un par-
ticipante capaz de cumplir con su rol
de manera totalmente independien-
te del resto. Creo que este fenéme-
no es claramente visible en cualquier
organizacion que pudiéramos exami-
nar. El profesor no puede hacer una
clase si no estan sus alumnos y vice-
versa. Un vendedor no podria hacer



algin descuento solicitado por el
cliente si este no es aprobado por su
superior.

Podemos observar lo anterior incluso
en organizaciones sociales cuyas es-
tructuras como sistema son bastante
débiles o, aun mas, quizas no existan
conscientemente. Christiane Aschirnt
(2004), al referirse a la civilizacién
presenta un interesante ejemplo
cuando describe lo que sucede en un
ascensor: si una persona entra a un
ascensor relativamente pequefio, los
ocupantes que se ya se encuentran
alli automaticamente hacen una serie
de movimientos para darle cabida y
cuando uno de ellos debe salir, el
resto se mueve de modo de facilitar-
le la salida. Son acciones que se de-
sarrollan sin previos acuerdos explici-
tos y sin la coordinacién de alguien
en particular. Son conductas mas o
menos espontaneas que permiten a
los miembros de una sociedad
—yendo mas alla del caso del ascen-
sor— a movilizarse dentro de ciertos
limites, sin ocasionar problemas, dis-
cusiones o conflictos.

La segunda caracteristica organizacio-
nal en que se basa esta teoria tiene
que ver con la conducta maximizadora
del ser humano. Cada uno de los

miembros de la organizacion busca
maximizar sus objetivos relacionados
con el cargo que ocupa. El vendedor
que desea vender mas (o menos) que
el monto que le pide el jefe de ven-
tas, el académico que desea dictar
menos cursos que los asignados, el
nifo que desea mas pasteles que los
que se le ofrecen, el trabajador que
espera una remuneracién mayor de
aquella que le fijan, etc. En cada una
de las situaciones sefialadas, la orga-
nizacion establece las metas que es-
pera que sus miembros acepten. Sin
embargo, cada una de ellos tiene
una idea clara acerca de cémo le
gustaria que fueran esas metas, las
que tienden a diferir respecto de
aquellas que les son fijadas. En este
sentido, aqui entendemos por maxi-
mizacién al momento en que el indi-
viduo logra imponer las metas que
desea alcanzar. Cuando eso sucede,
esa persona ha maximizado sus obje-
tivos. Ello puede significar hacer mas
de lo que le piden y, también, hacer
menos. Como sefala la economia, el
hombre es un maximizador.

La tercera caracteristica organizacio-
nal es la aparicién de conflictos entre
los individuos que en ella participan.
Este atributo corresponde a las con-
secuencias de los dos anteriores. En



efecto, dadas las relaciones de inter-
dependencia de las partes, la con-
ducta maximizadora de cada una de
ellas y la existencia de recursos rela-
tivamente escasos de la totalidad (lo
que puede considerarse como una
verdadera ley econémica de todos los
seres humanos y las organizaciones
que forman), necesariamente debe
aparecer el conflicto. Ello se despren-
de del hecho sefialado por von
Neumann y Morgenstern en el senti-
do de que es matematicamente im-
posible maximizar dos o mas variables
en forma simultanea (Hardin, 1968).

De esta forma, sélo esta permitida la
maximizacion de una de las partes en
conflicto, pero para llegar a eso se
hace necesario desmaximizar a las
restantes. Si un alumno tiene proble-
mas con el estudio de las matemati-
cas, es probable que su hermana,
que las entiende bien, le ayude. Sin
embargo, si él desea estudiar mas
(maximizar) entrara en problemas con
ella, ya que esta se veria obligada a
destinar a ello mas de su tiempo, lo
que le obliga a no hacer las cosas
que desea hacer, es decir, debe des-
maximizarse.

Si uno observa cualquier organiza-
cion social, puede llegar a la conclu-

sion de que la existencia de estos
conflictos es algo normal. En efecto,
no es dificil que ello ocurra en la fa-
milia, en el grupo de amigos, en un
departamento universitario y, por su-
puesto, en el caso de las empresas.
Normalmente no son conflictos gra-
ves y se resuelven con relativa rapi-
dez, ya sea en forma directa entre las
partes en conflicto (el jefe de produc-
cion y el jefe de inventarios), o bien
por el jefe de estos (el gerente gene-
ral). He denominado a estas situacio-
nes como “conflictos funcionales” con
el objeto de diferenciarlos de los
“conflictos personales”. En los prime-

ros, el desacuerdo tiende a resolverse L 83

a través de métodos mas objetivos,
como es el argumento, el razonamien-
to y las caracteristicas propias de una
resolucién de problemas. En cambio,
en los segundos las emociones y los
sentimientos juegan un papel impor-
tante, lo que dificulta su solucién.

Asi, se puede concluir que si cada una
de las partes de la organizacion busca
maximizar sus objetivos organiza-
cionales y, dada la interdependencia
que existe entre ellos y la escasez
relativa de los recursos del sistema
social, el rol del administrador es
alcanzar la maximizacion del objetivo
de esa organizaciéon como totalidad.



Pero para que eso ocurra, necesaria-
mente deben desmaximizarse los ob-
jetivos de todas las partes en conflic-
to, incluido él mismo, por constituir
una de las partes. Para llevar a cabo
esta accién, el administrador debe
tener el cuidado suficiente de modo
de lograr, como consecuencia de ello,
una desmaximizacion tal que evite
que aquel que es desmaximizado
abandone la organizacién. Es esta si-
tuacion la que define el trabajo diario
y permanente del administrador. Ello
comprende de manera fundamental
las actividades de negociacién y de
decisién. Sin duda que hace otras co-
sas, como apunta Mintzberg, pero es
la resolucién de conflictos la que ocu-
pa gran parte de su actividad.

Como he senalado mas arriba, las
teorias no sélo deben constituirse en
proposiciones cientificas no falseadas
por la naturaleza, sino que lo mismo
debe suceder en relacién con la con-
clusién a que nos conducen esos su-
puestos. En la explicacién de cada
uno de ellos he sefalado algunas
evidencias que los sostienen, pero
que se refieren a experiencias perso-
nales. Sin embargo, también es posi-
ble referirse a estudios y experimen-
tos controlados que apoyan lo
anterior, en especial en el caso de

aquellos realizados en las areas de la
economia, en cuanto al ser humano

como un maximizador.

Debo advertir que no he llevado a
cabo experimentos formales con ese
proposito. El trabajo de un formu-
lador de teorias no implica necesa-
riamente que este debe realizar los
experimentos necesarios para validar-
los. Einstein representa un caso famo-
so al respecto. Formulé su teoria acer-
ca de la curvatura del espacio, pero
fueron otros quienes llevaron a ejecu-
cién las experimentaciones apropia-
das (aunque fue él quien sugirié la
forma de hacerlo). En mi caso, he
sometido esta teoria, de una manera
mas bien formal, al juicio de aquellos
que administran, de modo de obser-
var si es aceptada o rechazada, a la
luz de su propia experiencia. Asimis-
mo, he extraido de mi proposicion
algunas afirmaciones tales que, a par-
tir de la hipdtesis que se pretende
probar, esta necesariamente debia ser
aceptada por los administradores.

He realizado esto en el lapso de los
ultimos diez afos, a lo largo de nu-
Merosos seminarios y cursos que me
ha tocado dictar, y que son parte de
un programa, ya sea de un diploma-
do en administraciéon o de un MBA.



Lo he hecho en muchas ocasiones,
tanto en Chile como en Argentina y
México. Han asistido a ellos profe-
sionales que ocupan algun cargo di-
rectivo en diferentes organizaciones
sociales, entre los cuales se cuentan
administradores, médicos, ingenieros,
enfermeras, profesores, etc. Calculo
que el nimero total de estos ascien-
de a mas de cinco mil personas, lo
que creo que constituye una amplia y
variada muestra.

En todas esas oportunidades, practi-
camente todos los participantes han
aceptado mi planteamiento acerca
del administrador. Aun mas, en varias
oportunidades me han sefialado que
lo mas importante del curso ha sido
poder comprender lo que efectiva-
mente hacen en su trabajo de admi-
nistrar. Sienten que a partir de enton-
ces han comprendido por qué hacen
lo que hacen. Hasta ahora no recuer-
do algin caso en que alguien haya
rechazado de plano mis argumenta-
ciones.

En cuanto a los experimentos senala-
dos antes, en el sentido de extraer
una consecuencia derivada de la afir-
macioén, normalmente acostumbro a
preguntarle a esos estudiantes si
ellos, en su calidad de administrado-

res de alguna organizacién social (sea
la organizacion total o una de sus uni-
dades internas), tienen la impresion
de estar administrando a personas
que muestran en forma permanente
un cierto grado de insatisfaccion. Esta
interrogante se encuentra directa-
mente relacionada a la proposicion de
que una de las actividades del admi-
nistrador es la de desmaximizar a sus
subordinados (incluido él mismo, si
desea maximizar los objetivos de la
organizacion de la cual es responsa-
ble). La respuesta unanime recibida es
siempre afirmativa.

También se puede observar que exis-
ten varios puntos que son comunes
entre esta teoria y las dos teorias an-
teriores. En relacion con la teoria de
Simon, el administrador resuelve el
conflicto funcional a través de una
decision. Esta surge de algin proceso
de negociacién entablada entre este
y su subordinado o, simplemente, de
la decisién que opta por lo que a él le
parece mas conveniente. En otras
palabras, el administrador busca
maximizar los objetivos de la organi-
zacion y ello lo hace a través de la
decision.

Asimismo es posible afirmar que la
teoria basada en la maximizacion y
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aquella que se centra en las decisio-
nes se caracterizan por su caracter
universal. Ambas se concentran en el
fenémeno y no se pronuncian en
cuanto a la forma y los instrumentos
que puede utilizar el administrador ni
a los valores culturales propios de la
comunidad en que se desarrolla. Esto
significa que todos los administrado-
res, independiente de la cultura local
propia de la comunidad a que perte-
necen, del tamafio que pueda tener
la organizacién y de los problemas
particulares que enfrente la regién
donde se emplaza, debe enfrentar
conflictos funcionales y decidir, apa-
reciendo ambas situaciones como
fenémenos complementarios.

En relacién con la teoria desarrollada
por Henry Mintzberg, es posible ob-
servar que varios de los roles que
define Mintzberg como tareas del
administrador pueden interpretarse
directamente con esta actividad
desmaximizadora. En efecto, la posi-
bilidad de llegar a convertirse en li-
der le ayuda al administrador a resol-
ver las divergencias que ocasionan
los conflictos funcionales y, dado el
hecho de que los seguidores tienden
a confiar en las acciones que toma el
lider, ello puede lograr que disminu-
yan los grados de insatisfaccion que

trae consigo la desmaximizacién de
sus objetivos.

Lo mismo puede suceder en cuanto
a las actividades informativas del
administrador, especialmente como
difusor. En la medida en que él man-
tiene a sus subordinados informados
acerca de la situacion que vive la
organizacién, los proyectos que se
tienen en vista y otras informaciones
generales sobre la institucion, puede
conducirse a moderar los niveles de
los objetivos que buscan maximizar
sus subordinados (los que de todos
modos apareceran). Ello quizas lleve
a que sean ellos mismos los que rea-
licen, voluntariamente, una primera
maximizacién, al colocar sus objeti-
vos dentro de limites mas razonables.
Finalmente, en su rol decisorio, el
administrador es el que asigna o
reasigna los recursos, de modo de
congregar los elementos necesarios
que permitan implementar la solu-
cion del conflicto funcional, o que
pudo alcanzar al desempenar sus ta-
reas de negociador.

5. CoNCLUSION

Senaldbamos al comienzo de este
articulo que, hasta algunos afios atras



existia el debate relativo a si el traba-
jo del administrador (o el fenémeno
de la administracion) era materia de
la ciencia, de la técnica o del arte.
También observdbamos que esa dis-
cusion de pronto desaparecid, sim-
plemente por una muerte natural, ya
que el debate no fue resuelto. Tal
desaparicion significaba que el con-
flicto habia perdido el interés de
quienes investigaban o especulaban
en torno a esta materia.

A mi juicio, esa polémica no corres-
ponde necesariamente a un simple
interés académico, sino que tiene
importancia para el propio estudio
de la administraciéon y puede repre-
sentar una oportunidad para ordenar
el campo de estudio y, de alguna
manera, homogeneizar en alguna
medida la jungla en que se ha con-
vertido la administracion.

En este trabajo he tratado de demos-
trar que es posible considerar el es-
tudio del fenémeno de la administra-
cién como un campo de la ciencia, al
observar este fenémeno como un
fenémeno natural. La importancia de
esa posibilidad es significativa, ya
que exige a los investigadores traba-
jar dentro de las restricciones que
impone la ciencia en la formulacion

de sus proposiciones y teorias. Esto
los obliga a dejar de lado juicios de
valores, a enfrentar el mundo como
es y no como les gustaria que fuera,
dejando esas inquietudes a la tecno-
logia.

No obstante, aun cuando el adminis-
trador conoce el problema real que
enfrenta y ademas conoce la tecno-
logia adecuada para afrontarlo, esto
no le basta. También debe conocer
el arte de administrar, entendido este
como el conjunto de preceptos y re-
glas para hacer bien una cosa. En
realidad, cualquier profesional re-
quiere de estos tres conocimientos,
aunque en distintas proporciones.
Miguel Angel, por ejemplo, debia
contar con conocimientos cientificos
relacionados con las caracteristicas
del méarmol; técnicos, expresados en
la forma y los utiles que debia utilizar
en su obra. Por otra parte, su arte le
llevaria a visualizar, por ejemplo, el
Moisés que veia dentro de esa pieza
de mérmol. Sin duda que es su arte
lo que lo distingue, mas sin el cono-
cimiento de las propiedades de la
materia sobre la cual actuaba y de
los instrumentos que utilizaba para
elaborar su obra, nunca habria podi-
do desarrollar a cabalidad su talento
artistico.



Lo mismo sucede con el administra-
dor. La teoria define los problemas
que debe resolver y, a la vez, las
consecuencias de las diferentes alter-
nativas de que dispone para ello. Las
técnicas son los instrumentos que
debe utilizar para resolver el proble-
ma ya definido vy, finalmente, su arte
es el que haga bien lo que tiene que
hacer. Por ejemplo, la teoria de la
maximizacién le advierte de la exis-
tencia real o potencial de un conflic-
to funcional que debe resolver y los
argumentos que debe emplear para
resolverlo por medio de la técnica de
resolucién de problemas. Las habili-
dades que desarrolla para resolver el
problema, como su capacidad para
incentivar, dar confianza, negociar
una solucién que sea aceptada por la
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