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[) INTRODUCCION

La accidn colectiva no es un fendbmeno natural que pudiera surgir
espontaneamente ni el resultado automatico del desarrollo de las
interacciones humanas de una manera dinamica espontanea, nila
consecuencia logica de los problemas que deberan resolverse (la suma
de las determinaciones externas). No son mas que soluciones
especificas que han creado o instituido actores relativamente
autdnomos, con sus recursos y capacidades particulares (“constructos”),
a los problemas que plantea la accidn colectiva, en particular el de la
cooperacion con miras a cumplir objetivos comunes. Estas soluciones no
son las unicas ni las mejores; son indeterminadas y arbitrarias.

En tanto modelo de articulacion y de integracion de comportamientos
divergentes y contradictorios, suponen e instituyen al mismo tiempo una
estructuracion humana, es decir, un minimo de “organizacion” de los
campos de accion social. Esta estructuracion puede estar relativamente
formalizada y ser consciente, o puede haber sido “naturalizada” por la
historia, las costumbres, y las creencias. Nunca deja de ser,
fundamentalmente, un “artefacto humano” que orienta los
comportamientos de los actores y condiciona su libertad.

Ni nuestras intenciones, ni nuestras motivaciones, ni nuestros objetivos, ni
nuestras relaciones trascendentales con el sentido de la historia son una
garantia del éxito de nuestras empresas. El dilema se sitia en otro nivel
que es el de los medios que utilizamos (la mediacion entre los fines que
perseguimos y los “medios” humanos que estamos obligados a emplear
para alcanzarlos). Esa mediacidn son precisamente los constructos de
accion colectiva y la estructuracion de los campos que éstos instituyen.
Si los resultados de la accidn colectiva se contraponen a las voluntades
de los actores, esto nunca se debe Uunicamente a las propiedades
intrinsecas de problemas “objetivos”; también se debe a la
estructuracion social del campo de accion, es decir a las propiedades
de la organizacion, de los sistemas de accion organizados, o de ambos;
en resumen, de los constructos de accion colectiva a través de los
cuales se tratan estos problemas. Para comprender los problemasy las
dificultades de la accion colectiva es necesario dirigir el analisis hacia
esta estructuracion de los campos y preguntarse que pasa con los
mecanismos mediante los cuales se opera.

Los modos de organizacion, en tanto soluciones construidas y, por ende,
artificiales de los problemas de la accidn colectiva, presentan un




problema fundamental, que es el de la cooperacion. Toda empresa se
basa en un minimo de integracidén de los comportamientos de los
actores involucrados, cada uno de los cuales persigue objetivos
divergentes, incluso contradictorios. Esta integracion (muy
esquematicamente) se puede realizar de dos maneras: por la restriccion
o0 sumision de las voluntades parciales (o su corolario, la manipulacion
afectiva o ideoldgica), o por la negociacion y el regateo. Ambos
procesos siempre implican el reconocimiento de relaciones de podery
de dependencia.

Mediante los constructos de accion colectiva se redefinen los
problemas, y los campos de interaccion se organizan de tal manera que
los actores, en la busqueda de sus intereses especificos, no ponen en
peligro los resultados de la empresa colectiva.

Estos constructos operan indirectamente e instituyen lo que podriamos
llamar “juegos estructurados”, cuyas reglas indican una serie de
estrategias que pueden resultar ganadoras, entre las cuales los actores
deben elegir.

En resumen, entre la estructura “objetiva” de un problema y su solucion
mediante la accion colectiva, se intercala una mediacion autbnoma
que es la de los constructos de accidn colectiva, que impone sus
propias exigencias y su légica propia. Como ademas no se percibe mas
gue lo que se sabe resolver, la conclusidn es clara: los constructos de
accion colectiva, en tanto instrumentos para la solucién de los
problemas, son también restricciones para esas soluciones.

Toda estructura de accion colectiva, por estar sostenida sobre las
incertidumbres “naturales” de los problemas por resolver, se constituye
como sistema de poder. Es un fendmeno, un efecto y un hecho de
poder. En tanto constructo humano acondiciona, regulariza, aplacay
crea poder para permitir a los hombres cooperar en las empresas
colectivas. Cualquier analisis serio de la accidn colectiva debe, pues,
considerar el poder como centro de sus reflexiones. Lo instituido (la
familia, la escuela, la empresa, etc.) es una relacion de fuerzay de
dominio que no se apoya en ninguna justificacion o necesidad
transhistorica o metacultural.

Pero el poder del que estamos hablando no es simple reflejo y producto
de una estructura de autoridad organizativa o social, ni un atributo. Es
siempre el resultado contingente de la movilizacion por parte de los
actores de las fuentes de incertidumbre que ellos controlan en la
estructura de un determinado juego, por sus relaciones y transacciones
con los otros participantes en ese juego. Es pues una “relacion” que, en
tanto mediacion especifica y autbnoma de los objetivos divergentes de
los actores, esta siempre ligada a una estructura de juego.

El reconocimiento explicito del fenédmeno de poder como una relacion,
como una mediacion entre los proyectos colectivos de los hombres y su
realizacion, obliga a salirse de la lI6gica estricta del discurso para centrar
el andlisis en los procesos concretos a través de los cuales ese discurso
puede encarnarse en los hechos. En resumen, partiendo del actor, trata



de estudiar la estructuracion de su campo de accion, y con ella la
mediacion, que en tanto constructo de poder con dinamica propia, se
impone al discurso.

La accion y la intervencion del hombre sobre el hombre, es decir el
poder y su faceta vergonzosa, la manipulacion y el chantaje, son
consustanciales a toda empresa colectiva. En cierta forma, decir que
no hay accidn social sin poder no es mas que otra manera de decir que
no hay, y no puede haber, campo que no esté estructurado, pues si
toda estructura supone, crea y reproduce poder, es decir
desigualdades, relaciones de dependencia y mecanismos de control
social, se puede afirmar ademas que tampoco puede haber poder sin
estructuras, dado que estas proporcionan las protecciones necesarias
para enfrentar los fendmenos de poder, es decir, para hacer posible la
cooperacion.

Desde este punto de vista, el cambio no es la concepcion ni la puesta
en practica de un modelo mas “racional” de organizacion social, sino
un proceso de creacioén colectiva a través del cual los miembros de una
colectividad aprenden juntos, es decir inventan y determinan nuevas
formas de jugar el juego social de la cooperacion y el conflicto, y
adquieren las capacidades cognitivas, de relacion y organizativas
correspondientes. Es en sintesis, un nuevo modo de estructuracion de los
campos.

1) EL ACTOR Y SU ESTRATEGIA

En general vivimos con una imagen falsa de lo que es la acciéon
organizada. Sobrevaluamos demasiado la racionalidad del
funcionamiento de las organizaciones. Las comparaciones que nos
vienen a la mente son de tipo mecanico. Organizacion nos evoca, ante
todo, un conjunto de engranajes complicados pero bien dispuestos.
Pero esos engranajes son personas y los analisis han mostrado hasta que
punto los comportamientos humanos son y seguiran siendo complejos y
estan lejos de una coordinacidn mecanica (determinismo simple).

El hombre conserva siempre un minimo de libertad, y nunca deja de
valerse de ella para “combatir el sistema”. Por eso, los estudios muestran
gue el condicionamiento y la manipulaciéon no causan un verdadero
efecto sino van unidos a la represion. La conducta de un individuo
frente a sus superiores jerarquicos no corresponde a un simple modelo
de obediencia y de conformismo, aun cuando esté moderado por una
resistencia pasiva. Es el resultado de una negociacioén. Por supuesto, la
autonomia del subordinado y las tradiciones técnicas y sociales del
oficio, definen de una manera estrecha el campo de esta negociacion.
Pero la conducta del subordinado también esta en funcion de las
posibilidades de agruparse con sus colegas y de su capacidad para
construir relaciones, comunicarse, gestar alianzas, y soportar las
tensiones psicoldgicas propias de cualquier conflicto. Pero la conducta



depende, por ultimo y sobre todo, de la eleccion que haga sobre lo que
considere el “mejor partido”.

Los hombres no se adaptan pasivamente a las circunstancias, sino que
son capaces de jugar con ellas.

Los actores no son nunca totalmente libres, pero el sistema esta
igualmente influido, incluso corrompido por las presiones y las
manipulaciones de los actores.

En una organizacion, el hombre no es solo “una mano” (taylorismo), ni
“un corazén” (movimiento de las relaciones humanas), es antes que
nada una libertad, o mas precisamente un agente autbnomo capaz de
calcular y de manipular, que se adapta e inventa en funcion de las
circunstancias y de los movimientos de los otros. Por esto, una
organizacioén no es un conjunto transparente, sino el reino de las
relaciones de poder, de influencia, de regateo y de calculo; pero
tampoco es el instrumento de opresion que sus detractores pretenden.
Si admitimos que el actor individual dispone de un margen de libertad,
es iluso buscar la explicacion de sus comportamientos empiricamente
observables, en la racionalidad de la organizacion, en sus objetivos, sus
funciones y sus estructuras. Es tentador invertir el planteamiento,
partiendo del actor para tratar de comprender la relacidon entre el
individuo y la organizacion, pero nos lleva a un callejon sin salida
comparable al del modelo racional (porque un actor “abstracto” y
aislado de su contexto requiere acudir a algunos “postulados a priori”
sobre el comportamiento humano, que implica apelar a
simplificaciones). Hay dos tipos de simplificaciones que es necesario
criticar:

1. Las de los primeros trabajos de Chris Argyris, quien traté de
demostrar que la negociacion esencial e ineluctable (que explica
todas las demas) se da entre la organizacion y el individuo, quien
busca -en la primera- satisfacer sus necesidades psicologicas. El
concepto central de tal perspectiva es el de convergencia (o
“fit”’) entre las estructuras organizativas y las necesidades
psicolégicas de los individuos, tratados, unos y otros, como
variables independientes. (La critica basica es que este modelo
privilegia indebidamente la relacion individual del actor con la
organizacion, y hace de esta una entidad abstracta totalmente
separada de los actores que la construyen).

2. Latendencia a estudiar el encuentro entre el individuo y la
organizacion a partir de un esquema tedérico de mercado, que
postula que el individuo, de todas maneras, tratara de obtener
una retribucion equivalente a la contribucidén que presta, siendo
esta la base de la negociacion que mantiene con la
organizacion. (La critica a este modelo se basa en que las
observaciones muestran que el actor no hace un balance en
funcidén de lo que ha dado y lo que ha recibido, sino en funcién
de las oportunidades que percibe en la situacion, y respecto de
sus capacidades para aprovecharlas).



Estos dos modelos descuidan la represion autbnoma que representa el
contexto organizativo, que opone a los actores su propia opacidad, su
propio peso, obligandolos a compromisos y rodeos en su accion
(incluyendo hacer trampa y tergiversar).
Estos modelos no aclaran la génesis y existencia de grupos (en los cuales
la afirmacion de objetivos compartidos es mucho menos decisiva que la
probabilidad de un espacio comun que se pueda aprovechar. Para
gue se desarrolle un grupo son necesarias una oportunidad y una
capacidad).
Aun cuando reconocen libertad en los actores, al aislarlos les imputan
una libertad y una racionalidad ilimitadas, y los tratan como actores
soberanos y racionales que negocian libremente entre ellos las
condiciones de su cooperacion.
La organizacion debe considerarse como un conjunto de mecanismos
reductores que restringen las posibilidades de negociaciéon de los
actores, y que —de esta manera- permiten resolver los problemas de
cooperacion.
March y Simon ya habian sefialado que resulta falso pensar que el
hombre busca la mejor solucién a cualquier problema. El ser humano es
incapaz de optimizar porque su informacion y su libertad son limitadas.
En un contexto de racionalidad limitada decide manera secuencial, y
cuando trata de resolver algun problema escoge la primera soluciéon
gue, segun él, corresponde al umbral minimo de satisfaccion.
Los actores no tienen mas que una libertad restringida, y solo son
capaces —correlativamente- de una racionalidad limitada. Dicho de
otro modo: los actores —su libertad y su racionalidad, sus objetivos y sus
necesidades, o si se quiere, su afectividad, son constructos sociales y no
entidades abstractas. Partiendo de esto, el problema es descubrir las
condiciones materiales, estructurales, y humanas del contexto, que
limitan y definen esta libertad y esta racionalidad, y de ahi el sentido de
los comportamientos empiricamente observables.
Este planteamiento puede definirse alrededor del concepto central de
“estrategia”, partiendo de las siguientes observaciones empiricas:
= El actorrara vez tiene objetivos o proyectos claros, sino ambiguos
y- a veces- contradictorios. Cambia sobre la marcha segun las
consecuencias.
= Sin embargo, su comportamiento es activo. Siendo que siempre se
encuentra restringido o limitado, no esta jamas directamente
determinado; incluso, de alguna manera, la pasividad es el
resultado de una eleccion.
= Su comportamiento siempre tiene sentido, y aunque no se lo
pueda relacionar con objetivos claros, es racional con respecto a
las oportunidades y al contexto que las define, y también en
relacion con el comportamiento de los otros actores, con el
partido que toman, y con el juego que se establecio entre ellos.



= Es, en resumen, un comportamiento que siempre presenta dos
aspectos: uno ofensivo (aprovechar las oportunidades con miras
a mejorar su situacion), y otro defensivo (mantener y actuar su
margen de libertad y su capacidad de actuar).

= El concepto de estrategia permite un analisis capaz de descubrir
regularidades (que no tendrian sentido e otro modo).

Una estrategia asi no es, de ninguna manera, sinénimo de voluntad,
como tampoco es necesariamente consciente.

La reflexion en términos de estrategia, obliga a buscar en el contexto
organizativo la racionalidad del actor, y a comprender el constructo
organizativo en las vivencias de los actores.

Para abordar desde esta perspectiva el contexto organizativo (vision
pasiva), o el constructo organizativo (vision activa), es indispensable
incorporar el concepto de “poder”.

[lI) EL PODER COMO FUNDAMENTO DE LA ACCION ORGANIZADA

En tanto mecanismo fundamental de estabilizacion del
comportamiento humano, el poder es la base del conjunto de
relaciones que el conforma. El denominador comun de todas las
manifestaciones de poder, cualquiera sea su tipo (es decir, sus fuentes,
su legitimacion, sus objetivos o sus métodos de ejercicio) implica siempre
la posibilidad para algunos individuos o grupos de actuar sobre otros
individuos o grupos.

Lo esencial del poder es su caracter de relaciéon, y no que es un atributo
de los actores. No se trata de una relacion abstracta, sino de una
relacion situada, y por lo tanto contingente en cuanto a los actoresy a
la estructura en la cual actuan. El poder es una relacién de intercambio,
por lo tanto de negociacion.

¢, Cual es la naturaleza de esa relacion?

1. Esunarelacion “instrumental”, es decir, se concibe con la
perspectiva de un fin que motiva el ajuste de recursos de los
actores (uno de los actores ajusta de antemano su
comportamiento a los deseos percibidos o anticipados del otro).
No negamos la existencia de fendmenos afectivos que
condicionan el desarrollo de esta relacion, ni excluimos del analisis
las formas de dominacion y control social que interiorizadas por los
actores, generan ajustes anticipados -no conscientes- por parte
de los actores.

2. Esunarelacion “no transitiva”, es decir, es inseparable de los
actores comprometidos en una relacion, y del tipo especifico de
acciones demandadas.

3. Es unarelacion “reciproca pero desequilibrada”, ya que para que
haya negociacion ambos actores deben poseer recursos que
puedan poner en juego, pero si los recursos fueran similares, no
cabria la posibilidad de una relacion de poder.



Asi, el poder puede precisarse como una relacion de intercambio y por
lo tanto reciproca, pero en la que los términos del intercambio
favorecen mas a una de las partes involucradas. Es una relacion de
fuerza de la cual uno puede sacar mas ventaja que el otro, pero en la
gue uno no esta totalmente desvalido frente al otro.
¢ Cual es la fuente y cuales los fundamentos del poder?
La respuesta parece clara: los recursos, las fuerzas.
Pero lo que se intercambia en una relacidon de poder no son tanto las
fuerzas, los recursos, como las posibilidades de accidon de las diferentes
partes. A se compromete con B con el fin de obtener de este un
comportamiento del cual depende su propia capacidad de accion. En
otras palabras, B, Unicamente con su comportamiento, controla de
alguna manera la posibilidad de A de conseguir sus objetivos. Cuantos
Mas recursos tenga B para mantener imprevisible su comportamiento
futuro (para A), mas favorable sera la relacion de fuerzas prevaleciente.
El poder reside pues en el margen de libertad de que disponga cada
uno, esto es, en rehusar lo que el otro le pida. Y la fuerza, la riqueza, el
prestigio y la autoridad, es decir, los recursos que poseen unos y otros,
no intervienen sino en la medida en que estos les proporcionen una
libertad de accidon mas grande.
A veces un comportamiento completamente previsible, tiene un
significado y conlleva consecuencias que sobrepasan el juego en si,
gue cambian la naturaleza de lo que esta en juego y de las zonas de
incertidumbre. Entonces la estrategia de cada actor intentara modificar
a su favor las condiciones estructurales y las reglas que rigen su
interaccion con el préjimo, para conservar lo mas abierto posible el
abanico de sus comportamientos potenciales, y restringir el de su
adversario.
Asi pues, analizar una relaciéon de poder exige responder a dos series de
preguntas:
v' ¢ Cudles son los recursos de que dispone cada parte, que le permiten
ampliar su margen de libertad?
v' ¢ Cudles son los criterios que definen la pertinencia de esos recursos y
su caracter mas o menos movibles (limitaciones estructurales en que
se inscribe la relacion)?

La primera pregunta nos remite a los recursos de todas las clases
(individuales, culturales, econdmicos, sociales, etc.) de los que puede
disponer un actor por su situacion social global, y que definen el marco
temporal, espacial, y social en el cual debera circunscribir, en todo
momento, su estrategia. Este inventario hara posible introducir en el
analisis las desigualdades entre actores lo que permite vislumbrar las
posibilidades de cada quien de diversificar sus juegos, ya que la
multiplicidad de los compromisos de un actor lo protegen contra los
riesgos de pérdida inherentes, repartiendo sus posturas en el juego.



Ademas, si un actor juega con varias relaciones de poder, podra
acumular los recursos que provengan de otros compromisos e invertirlos
masivamente en una situacion especifica para reforzar su relacion
dentro de esta.

La situacion social de los actores permite también comprender la forma
en gue cada uno de ellos puede percibir y utilizar el factor tiempo en las
relaciones de poder. Un actor puede aceptar perder en el corto plazo si
proyecta que ganara después, pero ademas, quien puede fijarse un
horizonte temporal mas lejano, en una relaciéon de poder, tiene
ventajas.

Asi, si situamos a los actores en un campo social estructurado y
mostramos en que forma estan delimitadas las capacidades
estratégicas por la posicion que conserva este campo, podremos
reformular de una manera mucho mas operante nociones tales como
“poder social” o “influencia social”. Estas se definen ahora, como la
mayor capacidad de un jugador de extender el campo de ejercicio de
unarelacion de poder y elevarla a un terreno donde la relacién lo
favorecera.

Sin embargo existen limitaciones estructurales que pueden atenuar e
incluso anular las desigualdades, y es que no basta con entender los
recursos de que disponen los actores, es necesario que sean
movilizables en la relacidn especifica, y que sean pertinentes en relacion
con los objetivos del otro.

Para responder a la segunda pregunta es necesario pasar de la relacion
de poder, desde el punto de vista de los actores, a la perspectiva que
se pregunta sobre las limitaciones estructurales que caracterizan una
situacion determinada de negociacion. En este nivel intervienen las
caracteristicas estructurales de una organizacion (las restricciones que
se imponen a todos los participantes).

Poder y organizacion estan ligados entre si de manera indisoluble, Los
actores no pueden alcanzar sus propios objetivos mas que por el
ejercicio de relaciones de poder, pero al mismo tiempo, no pueden
ejercer poder entre si, mas que cuando se persiguen objetivos
colectivos cuyas propias restricciones condicionan en forma directa sus
negociaciones. Posteriormente, las estructuras y las reglas que rigen el
funcionamiento oficial de una organizacion, son las que determinan los
lugares donde podran desarrollarse esas relaciones de poder. Al tiempo
gue definen los sectores en que la accion es mas previsible, y que
organizan procedimientos mas o menos faciles de controlar, creany
circunscriben zonas organizativas de incertidumbre que los individuos o
los grupos trataran de controlar para utilizarlas en la consecucion de sus
propias estrategias, y alrededor de las cuales se crearan, por ende,
relaciones de poder.

El poder, a su vez, junto con las capacidades de accién de los
individuos o de los grupos dentro de una organizacion, depende del
control que puedan ejercer sobre una fuente de incertidumbre que



afecte la capacidad de la organizacidon para alcanzar sus propios
objetivos. Asi, cuanto mas crucial para la organizacion, sea la zona de
incertidumbre controlada por el individuo o grupo, mayor sera su poder.
Por ultimo, la organizacion regulariza las relaciones de poder. Dado su
organigrama y sus reglamentos internos, restringe la libertad de accion
de los individuos y los grupos, con lo cual condiciona profundamente la
orientacion y el contenido de sus estrategias.

Mas tarde, la organizacion establece los canales de comunicacion
entre sus miembros y define las posibilidades de acceso de unos y otros
a la informacién que necesitan para sus respectivas estrategias. Por
ultimo, la organizacion concede a algunos de sus miembros una
autoridad sobre otros, es decir, les otorga poderes especificos de
sancion o de recompensa.

Tipos de poder emanados de la organizacion

Las relaciones concretas de poder que se entrelazan en una
organizacion no son pues, nunca, un calco puro y simple de las
relaciones de fuerza y de los modos de dominacioén inherentes a la
estructura social, a las relaciones de produccion, y a la divisidbn técnica y
social del trabajo que surge de ahi.

Esto no quiere decir que se ignoren las desigualdades estructurales
representativas de las posibilidades de accion de los ~ diferentes
jugadores de la organizacion . Por supuesto que las negociaciones
entre estos estaran determinadas por esas desigualdades.

Pero aun cuando existe una racionalidad asociada a un modo de
produccion y de intercambio dominante, observamos que en las
organizaciones esa logica se acomoda segun la situacion y se
entremezcla en politicas diferentes.

Esta diversidad puede ser comprendida si se compara el
desenvolvimiento de las relaciones de poder dentro de la organizacion
con las limitaciones estructurales en torno al organigramay a las reglas
oficiales (donde la organizacién genera sus propias fuentes de poder).
Se pueden distinguir cuatro fuentes de poder, correspondientes a los
diferentes tipos de fuentes de incertidumbre especialmente pertinentes
para una organizacion:

a) Las que provienen del control de una competencia particular, y de la
especializaciéon funcional.

b) Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y sus
entornos.

c) Las que nacen del control de la comunicacioén y de la informacion.
d) Las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales.

Antes de desarrollar estos puntos es preciso decir gue no existe otra
meta que no sea determinar las ideas, pues las fuentes de incertidumbre
organizativa no cuentan con datos “objetivos”y “univocos’. Asi pues, la



existencia "objetiva” de una fuente de incertidumbre, no nos dice nada
sobre la voluntad o capacidad de los actores de tomar y utilizar
verdaderamente la oportunidad que esta constituye.

Veamos ahora las cuatro fuentes de poder:

a) El experto es el unico que sabe hacer las cosas, lo cual le permite
resolver algunos problemas cruciales para la organizacion. Su
intervencion es negociada contra beneficios y privilegios.

En una sociedad compleja, existen pocas “pericias” Unicas pero existen
personas que tienen un monopolio de hecho porque es muy dificil o
muy costoso reemplazarlas, dado que han logrado mantener esotéricos
e inaccesibles los conocimientos y las experiencias particulares que
poseen.

b) El control de las relaciones de la organizacién y el medio tampoco es,
simplemente, una forma de pericia. Los ambientes pertinentes de una
organizacion, es decir, los segmentos de la sociedad con los que se
relaciona, constituyen siempre una fuente de perturbacion potencial de
su funcionamiento interno, y por lo tanto, una zona de gran
incertidumbre.

Entonces, los individuos y los grupos que por sus multiples dependencias,
O por su capital de relaciones, puedan controlar, en parte, esta zona de
incertidumbre y amoldarla en beneficio de la organizacion, dispondran
- en forma natural- de un considerable poder dentro de esta.

Es el poder de un actor que participa en varios sistemas de accién
relacionados entre si, y que puede por eso, representar el papel
indispensable de intermediario y de interprete entre légicas de accion
diferentes e incluso contradictorias.

C) La forma en que se organiza la comunicacion y los flujos de
informacion, crean poder. Quien para poder cumplir con la tarea o
funcidén asignadas a su puesto, necesita informacioén de los otros, esta
en una posicion en la que tal otro tiene poder sobre él.

d) La utilizacion de las reglas organizativas es la cuarta fuente de poder,
y se puede comprender como una respuesta de la direccion al
problema que plantea la existencia de las otras tres fuentes de poder.
Las reglas, que paraddjicamente estan destinadas a suprimir las fuentes
de incertidumbre, no solo no las eliminan completamente, sino que
crean otras.

Generalmente se admite que la regla es un medio que esta en manos
del superior para obtener un comportamiento de conformidad con sus
subordinados. Pero el efecto racionalizador de la regla también
restringe el margen de arbitrariedad del superior.
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V) EL JUEGO COMO INSTRUMENTO DE LA ACCION ORGANIZADA

a) La organizacién como problema

Una situacion organizativa nunca limita totalmente al actor. Este
conserva siempre un margen de libertad y de negociaciéon (que implica
una fuente de incertidumbre para los otros) gracias al cual dispone de
poder sobre los otros actores, el que sera mas grande cuanto mas
pertinente sea para aquellos la fuente de incertidumbre que este
controla; es decir que los afectara de una manera mas sustancial en sus
propias capacidades para jugar y perseguir estrategias.

Su comportamiento se puede y se debe analizar como la expresion de

una estrategia racional que tiende a utilizar su poder lo mejor posible

para aumentar sus “ganancias” a traveés de su participacion en la
organizacion. En otras palabras, tratara de aprovechar su margen de
libertad para negociar su participacion, cuidando de manipular a los
otros y a la organizaciéon en su conjunto, para que esta participacion le

“reditue”.

La organizacion, a fin de cuentas, no es mas que un universo de

conflicto, y su funcionamiento el resultado del enfrentamiento entre las

racionalidades contingentes (1), multiples y divergentes de actores
relativamente libres, que utilizan las fuentes de poder de que disponen.

Los conflictos de interés, las incoherencias, los lastres estructurales que

de ahiresultan, son el tributo que una organizacion debe pagar para

existir, y la condiciéon misma de su capacidad para movilizar las
contribuciones de sus miembros y para obtener de ellos su “buena
voluntad”. Esto nos lleva a cuestionarnos acerca de la nocion de

“objetivos comunes”. Puede haber objetivos compartidos pero no

unicidad de objetivos, por dos razones:

v' La division del trabajo y la posicién en el organigrama, hacen que
cada miembro de la organizacion tenga una vision particular
deformada de los objetivos de esta. (Les conviene considerar el
objetivo que se les asigna como el objetivo principal)

v Dado que los recursos y beneficios son escasos, los individuos y los
grupos estan en competencia entre si, por su distribucion.

Asi, pues, no se puede hablar de los objetivos o la racionalidad de una
organizacidon como si existieran de por si, fuera o por encima de los
individuos o los grupos (y sus estrategias).

(1) Los actores tienen una libertad restringida y son capaces —correlativamente- de
una racionalidad limitada. La libertad y racionalidad de los actores, sus objetivos, sus
necesidades, y su afectividad, son constructos sociales; por eso, es necesario descubrir
las condiciones materiales, estructurales, y humanas del contexto que limitan y definen
su libertad y esta racionalidad, y de ahi el sentido de los comportamientos
empiricamente observables. (Este planteamiento vincula el concepto de racionalidad
con el de estrategia).
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Si la organizacion es, en efecto, ese lugar de enfrentamiento y de
conflicto, entonces, en cuanto lugar de accion colectiva, es precaria y
problematica, pues contrariamente a lo que suponen algunos de los
que defienden el analisis “sisttmico”, y los que asimilan a las
organizaciones con los sistemas organicos o cibernéticos
autorregulados, ni la integracion ni la cohesidon de una organizacion son
circunstancias naturales y automaticas.

Por el contrario, estan constantemente amenazadas por la tendencias
centrifugas introducidas por la accion motivada de sus miembros
quienes, simplemente, tratan de proteger e incluso ampliar su propia
zona de libertad, reduciendo su dependencia respecto a los otros (es
decir, reduciendo la interdependencia).

El hecho organizativo es un “problema’” que consiste en integrar todas
las actividades indispensables para perseguir un resultado, pero también
las relaciones de poder y las estrategias de los actores que aseguran la
ejecucion de estas actividades.

Esta formulacidn esta en contraposicion con el modelo racional clasico
gue cree que todas las racionalidades se pueden jerarquizar e integrar
en una sola, y que piensa que la organizacion puede perfectamente
definirse por sus objetivos y por las circunstancias tecnolégicas,
economicas, y ecologicas que se le imponen, asi como por otras tantas
limitaciones. Las circunstancias humanas no serian mas que otra
limitacién. El modelo racional clasico pretende tratar esta restriccion
mediante la idea de “contrato”.

Pero no existe dicotomia entre la organizacion (encarnacion de la
racionalidad) y el actor individual. El analisis de las relaciones de podery
de su complejidad, muestra que el orden relativo impuesto por los
dirigentes a ese complejo de interacciones no es jamas un orden
preestablecido: esta influido por las presiones de cada quien, y siempre
esta en reconsideracion.

El problema en que consiste el hecho organizativo también es eludido
por las corrientes interaccionistas, goffmanianas, y etnometodoldgicas,
gue se han concentrado en las estrategias interpersonales de los
actores, olvidando completamente a las organizaciones; encerrandose
en una vision fenomenoldégica que no considera la cuestion de los
mecanismos reguladores que aseguran la integracion del
comportamiento de los actores. De esta manera dan paso a dos tipos
de explicacion:

v' La que corresponde a buena parte de los analisis goffmanianos,
que basa la integracién en el ajuste mutuo entre actores, en una
especie de mercado de las interacciones y de las significaciones.

v' La de la dominacién universal y omnipresente, que basa la
integracion en las relaciones de poder mas amplias de la sociedad
y de la cultura, reproducidas tal cual en las situaciones de
interaccion en la organizacion.
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Existe un cierto paralelismo entre las dos posiciones: la organizacion no
representa un problema: en una caso porque es demasiada perfecta,
en el otro, porque es transparente.

Los autores anglo-sajones también han eludido el problema tratando de

constituir una teoria de las organizaciones a partir de un planteamiento

estructural-funcionalista (Parsons, Merton, Gouldner). Sus dos nociones
clasicas son la integraciéon normativa de la accion, y el concepto de
funciones. Con una perspectiva estrecha de socializacion, se puede
percibir claramente que los individuos pueden ser moldeados por las
normas de sus funciones, que a su vez estan reforzadas por las
expectativas de los otros, y apoyadas en las existencia de valores
integradores; pero con la perspectiva mas compleja que resulta de
hacer evidentes las relaciones de poder, este aparato conceptual es
insuficiente para explicar algunas estrategias de actores capaces de
libertad. La teoria estructural-funcionalista se topa con una concepcion
demasiado racional de funciones articuladas unas sobre otras.
Ademas, los andlisis contradicen la teoria de que los que ocupan una
funcion se conforman naturalmente con las expectativas de su funcion.
Al contrario, todo el mundo parece ser capaz de representar su papel
aprovechando las ambiguedades, incoherencias y contradicciones que
encubre. Es en el hecho de poder escapar siempre del marco de las
funciones donde el actor busca y encuentra la ocasion de ejercer su
libertad.

Niklas Luhmann intenta salir del dilema mediante una radicalizacion y

una fenomenologia de la teoria estructural-funcionalista. Se hace dos

preguntas:

v' ¢Cual es la génesis de las estructuras de funcién? La respuesta que
ofrece es: Los sistemas sociales, sus estructuras y procesos, se deben
comprender a partir de su funcién, que implica reducir la
complejidad del mundo mediante estrategias de fijacion y de
seleccion de sentido, sin las cuales nada seria posible.

v' ¢Cudl es la capacidad del sistema que motiva a sus miembros,
aunque sus orientaciones sean divergentes, y que hacen ilusorio
todo postulado sobre una integracion normativa total? Contesta: Los
sistemas legitimados por su funcion, que de alguna manera los liga al
problema del orden del mundo, son capaces de motivar a sus
miembros mediante la creacion de “funciones de miembro” cuyo
contenido —aceptado libremente- asegura por lo menos la
integracion de los actores necesarios para su supervivencia. (Al
entrar libremente a esa funcién de miembro, el individuo no solo
acepta las expectativas formalizadas que van asociadas a ella, sino
también los cambios futuros que afectaran esas esferas segun los
procedimientos previstos para ese efecto).

A pesar de los aportes y de los analisis fenomenoldgicos, el hecho

organizativo se visualiza como un hecho natural y no como un
constructo humano contingente.
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El caracter libre e inventivo del comportamiento humano, por otro lado,
desaparece completamente, puesto que se sobreentiende que el actor
acepta de una vez por todas las restricciones cibernéticas de
funcionamiento del sistema, en el momento en que entra a
desempeiniar su funcion de miembro.

b) La funcidén de las estructuras y las reglas

Las “reglas de juego” organizativas se vuelven restrictivas para todos los
participantes, puesto que se basan en una fuente de incertidumbre que
se impone a todos, a saber, la posibilidad de supervivencia de la
organizacion, y con ella, incluso, sus capacidades de jugar.

Vistas asi, las estructuras y las reglas tienen dos aspectos contradictorios.
Por un la do son limitaciones que en un determinado momento se
imponen a todos los miembros de una organizacion, incluyendo a los
dirigentes que las han creado; pero por otro no son en si mas que el
producto de relaciones de fuerza y de regateos anteriores. De alguna
manera constituyen la institucionalizacion provisional y siempre
contingente de la solucion que algunos actores, relativamente libres,
han encontrado al problema de su cooperacion. Estas soluciones no son
neutras ni indiscutibles.

Desde esta perspectiva la estructura formal de la organizacién no
cuenta ni con existencia, ni con racionalidad propia; mantiene su
posicion y su sentido Unicamente en relacion con la estructura de poder
y con las reglas de juego organizativas.

De ello se deduce que el estudio del funcionamiento de las
organizaciones no puede abordarse en lo abstracto, ni a partir de
alguna racionalidad a priori, aunque sea sistémica. Tiene que pasar por
la observacion y la medida de las actitudes, los comportamientos y las
estrategias de los miembros, por la evaluacion de sus fuentes
especificas, y por las restricciones de toda clase que limitan su margen
de maniobra y que pesan sobre sus estrategias.

Este enfoque que explica el funcionamiento de las organizaciones a
partir de las estrategias de sus miembros, es decir, mediante el analisis
de las organizaciones como sistemas de accion, que se construyen y
mantienen por la accion motivada de los individuos o de los grupos que
forman parte de ellas, no se refiere a una sociologia de las
organizaciones, sino a una sociologia de la accién organizada.

c) El juego como instrumento de la accién organizada

Los analisis precedentes dejan de lado el conjunto de los fendbmenos de
socializacion, los “pesos estructurales” que en periodos de rutina ocupan
un lugar muy importante tanto en las organizaciones como en toda la
vida social. Las organizaciones no siempre estan en crisis, y los individuos
no cuestionan las reglas a diario.
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Pero la restriccion (las reglas) existe. Sin ella no podria funcionar ninguna
estructura de accion colectiva. El problema es comprender como
opera esta restriccion y como integrarla al analisis. Una manera de
zanjar esta cuestion es cambiar el concepto de funcién por el concepto
de juego.

¢ Qué se entiende cuando se dice que la funcién de un actor es que
haga tal cosa?

Se hace referencia a la adaptacion. Es decir, que el actor esta obligado
a reducir su comportamiento a las expectativas de su funcion, Su
conducta solo puede ser adaptativa y pasiva.

Los individuos son soporte de estructuras y estan condicionados por su
funcion.

Utilizar, en cambio, el concepto de juego, implica un cambio de l6gica.
En lugar de centrarnos en conceptos perfectamente delimitados (como
estructura, funcién, persona) que no nos permiten aprehender los
fendbmenos de relaciones, de negociaciones, de poder, y de
interdependencia, nos centramos en los mecanismos de integracion de
estos fendmenos entre si. El juego es un mecanismo concreto mediante
el cual los hombres estructuran sus relaciones de poder y las regulan.

El juego es el instrumento que elaboran los hombres para reglamentar su
cooperacion; es el instrumento esencial de la accion organizada.
Concilia la libertad con la restriccion El jugador es libre, pero si quiere
ganar, debe adoptar una estrategia racional en funcion de la
naturaleza del juego, y respetar las reglas de este. Si se trata de un juego
de cooperacion, que siempre es el caso tratandose de una
organizacion, el producto del juego sera el resultado comun que busca
la organizacion. La estructura, de hecho, no es mas que un conjunto de
juegos; la estrategia de cada participante no es mas que el partido que
adopta en el juego, y la naturaleza del juego es la que le da su
racionalidad.

Una vez conceptuada la organizacion como un conjunto de juegos
articulados entre si, el fenbmeno propiamente socioldgico de la
integracion de las conductas de los actores, ya no se interpreta como la
consecuencia directa del aprendizaje de un conjunto de
comportamientos interdependientes, con sus correspondientes normas y
valores. Se analiza como la consecuencia indirecta de la restriccion
fundamental que obliga a cada participante (si quiere seguir jugando y
asegurar que su compromiso con el conjunto sea “redituable” para él) a
no perder de vista las exigencias y las reglas que prevalecen en los
juegos que se juegan en la organizacion.

Las ventajas esenciales de un analisis en términos de “estrategias” y de
“juegos”, provienen de que permite abrir una perspectiva de
investigacion que puede revelar el caracter restrictivo y pre-
estructurado de la accion colectiva, al mismo tiempo que tratar el
comportamiento humano como lo que es: la afirmaciéon de una
eleccion en un conjunto de posibles.
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