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CAPITULO I 1 INTRCJ>UCCION1 
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En virtud de experiencias personales - y por tanto sub­
jetivas - del de la pluma, podemos afirmar que - en el marco 
del programa de estudios 1975 de la licenciatura en adminis­
traci6n - no se da un estudio sistemático y generalizado de 
la estructura y funcionamiento organizaclonales a la luz de 
la infoEiaática. 

Este estado de cosas podría suponer una deficiencia ( 
en la preparaci6n académica ) de los licenciados en adminis­
traci6n para satisfacer las crecientes necesidades de la so­
ciedadi 

Esta investigación no puede - y está lejos de pretende~ 
lo - subsanar tales supuestas deficiencias. Sin embargo, po­
dría despertar alguna inquietud u ofrecer ciertos IUdimentos 
a qui'n se interese en el problema planteado y contribuir,de 
ésta manera, al esfuerzo de modernización - en lo que a in-­
formática se ·refiere - que actualmente emprende nuestra Fa-­
cultad. 

Nos pLoponemos entonces estudiar el papel de la informj 
ci6n aut011atizada - elemento central de la info111ática - en 
la institución exponiendo as! mismo la posible aplicación de 
conceptos cibernéticos en la organizaci6n1 ello sin perder 
de vista la naturaleza socio-política de ésta última. 

Seftalamos as(, en el capítulo II, las distintas concep• 
clones de la organización e clásica, neoc1¡sica, cibernética 
y socio16gica ) sin ser éste un panoraaa exclusivo1 en el c~ 
p(tulo III delinea11os a la lnfor111ática en función de sus an­
tecedentes, conceptos, usos y prop6sitoe. Asentamos as! las 
herramientas teóricas que permiten el desarrollo de posterig 
ree cap(tuloa al •iamo tiempo que noa permiten t011ar posi--­
ción en algunos 9epecto1 que consideramos importantes. 

Loe capítulos IV y V deacriben dos grandea vertientes 
en cuanto a la info111ación ee refiere, la una trata del pa-­
pel integrador de la info111ación en la organización y la o-­
tra aborda a la infor111ación interrelacionada con las formas 
de poder ejercidas en la empresa. 
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A continuación, analizamos en el capítulo VI la disyun­
tiva ya clásica en cuanto al grado de concentración de los 
medios, poder y funciones en la organización, ésto bajo una 
óptica informática, Posteriormente, el capítulo VII retoma 
las distintas concepciones del proceso de toma de decisiones 
para apuntar el rol que la informática puede jugar en aquél, 

Finalmente examinamos, en el capítulo VIII, la influen­
cia de la informática en el nivel de vida y en el comportam! 
ento individuales as{ como la relación de la tecnología con 
la sociedad y el individuo, 
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CAPITULO II 1 TEORIA DE LA ORGANIZACION 

1~ Teoría clásica de la organización. 

2. Teoría neoclásica de la organización. 

3. La o_ganizaci6n cibernética. 

4. La organización como institución polit1ca. 
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Es casi un lugar común el aludir a que las ramas del e~ 
nocimiento son tan antigüas como el hombre ( o la vida ) mi~ 
mo y que lo novedoso es el estudio que sobre aquéllas se re! 
liza, En efecto, un sociólogo dira que la sociedad nació con 
el ser humano y otro tanto argumentara un administrador a f! 
vor de la administración, 

Pues bien, es válido afitTitar que las organizaciones han 
seguido al hombre a traves de la historia, Aún mAs, han sido 
un factor determinante en no pocos logros de la humanidad y 
parecen serlo cada día mas, 

Es innegable que innumerables exitos ·politicos, socia·· 
les y religiosos se han basado en un cuerpo organizado e sea 
ejercito, iglesia, logia, partido, etc, ), Por otro lado, es 
válido esgrimir la individualidad c01110 elemento indispensa-· 
ble en casos como la teoria newtoniana del movimiento, las ! 
portaciones multidisclpllnarlas de da Vinci o la genial vi-· 
sión de Einstein, 

Sin embargo, la tendencia actual vuelve lejanos dichos 
ejemplos y nos pone en posición de hacer solamente en fun-­
ci6n de un gtupo, de un equipo, de una organización, Ello ~ 
bliga a dar una creciente importancia al estudio sistemáti· 
co de las organizaciones y de su funcionamiento. 

, • TECRIA Cl.ASICA DE LA Q\GANIZACI~. 

A partir de los estudios del .sociólogo alemán Max Weber 
y su concepto de la burocracia COlllO símbolo de la eficiencia 
por s{ misma, se construyo un modelo sistematizado de la or­
ganización llamado" teoria clasica ", 

Dicho modelo ha sido refutado y criticado abundantemen­
te pero posee el mérito de ser el primer estudio sistemático 
de la organización, Ofrece los rudimentos necesarios para e! 
plicar ciertas relaciones y principios organizacionales y 
constituye un punto de partida para teorias mis complejas o 
globallzadoras, 
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La teoría clásica de la organización, fundada en el con 
cepto de racionalidad de Weber, contiene cuatro elementos bj 
sicos e interactuantes, Ellos se refieren a la anatomía de 
la estructura formal de la OLganización 1 

a) División del trabajo, 
Constituye la base de la teor{a clásica ya que condici~ 

na a los tres elementos restantes, Es en esencia la atomiza­
ción ( especialización ) coordinada de un trabajo complejo 
para obtener una série de tareas rutinarias, estandarizadas 
y específicas, Ello hace posible la moderna sociedad indus-­
trial caracterizada por niveles masivos de producción con a! 
tos grados de eficiencia y productividad, 

Por contrapartida, la división del trabajo exige un es­
fuerzo de coordinación y sincronización entre cada una de -­
las tareas unitarias a realizar para obtener el producto re­
querido del sistema. As! mismo, es necesaria una agrupación 
( departamentalización ) de dichas tareas para obtener una -
estructura piramidal. 

b) Procesos de crecimiento de la organización. 
La organización puede crecer sea horizontalmente ( pro­

ceso funcional ) sea verticalmente ( proceso escalar), El 
movimiento escalar se da a través de la delegación de autor!, 
dad o aea a lo largo de la línea de mando, el movimiento flJ!! 
cional discurre sobre la división del trabajo. La resultante 
de ambos procesos ea la citada estructura piramidal. 

Todo ello conduce a la necesidad de enunciar el princi­
pio de la unidad de mando ( a un subordinado dado correspon­
derá un, y uno solo, superior ) que bar¡ las veces de cemen­
to en la estructura. En efecto, la división del trabajo es-­
tructurada sería inútil sin coordinaci6n y ésta, a la luz de 
la teoría clásica, parece estar reftida con la dualidad de 
mando, 
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c) La estructura. 
Esta no es otra cosa que el conjunto de relaciones del 

tipo autoridad-responsabilidad que articulan a los distintos 
órganos o puestos de la organización. Su representación más 
obvia es el organigrama fornal. 

Dentro de éste concepto, existen al menos dos tipos de 
relaciones 1 la l[neal y la de staff. 

d) Tramo de control. 
El cuarto y último elemento de la teoría clásica es el 

tramo de control, definido cómo el número máximo de subordi· 
nados que puede controlar un superior sin perder eficiencia. 
Se percibe aqu[ el enfoque dado por los clásicos a las rela· 
clones humanas al concebir el control cono sinónimo de la 8l! 
pervlsión sobre el empleado. 

Por otro lado, el estudio de la organlzaci6n en la escy 
ela clásica se da a partir de tres tipos de variables 1 

a) Departamentalizac16n. 
• Finanzas 
• Producción 
• Ventas 
• Personal 

b) Estructura. 
• Objetivo 
• Función 
• Status 
• Responsabilidad 
• Autoridad 
• Delegac16n 

c) Operaciones. 
• Tareas individuales 
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- Tareas colectlvas 
- Procesos técnlcos 

2. tEaUA NECX:LASICA DE LA ~GANIZACION. 

La teoria neoclásica retC>ma a su predecesora y la ampl,t 
a en cuatro aspectos básicos 1 

- Introduce a las ciencias del comportamiento 
- Estudia a las organizaciones formales 
- Modifica a los cuatro elementos clásicos 
- Introduce al enfoque de sistemas 

Con cler:tos tratadtstas clásicos, se tiene la iapresl6n 
de aslstir a la reduccl6n de la empresa a su departamento de 
produccl6n. Se slente la urgente necesidad de conceptos COlllO 
motivacl6n, relaciones h\Danas, condiciones de trabajo, etc. 
En suaa, la teoría neoclásica viene a aportar el enfoque hu­
manista neceaarlo en la organizaci6n. En otro orden de ideas 
pone de maniflesto lo acartonado de la estructura f omal de 
los clásicos al estudiar a las organizaciones informales que 
se dan en aquélla, aodlficándola e influyendo en el coapor:t~ 
miento lndlvldual. 

As( mlsmo, se demuestra que el tramo de control, la es­
tructura y los procesos de creclmlento pueden recibir influ­
encias del COllpor:tamiento humano que no estaban previstas en 
los estudios clásicos. 

Probablemente la principal aportación de esta escuela 
estriba en poner sobre la mesa de estudio a la organizaoi6n 
bajo el enfoque de sistemas. Se establece as( el punto de 
partida para los estudios modernos de la organizaci6n. 

l. LA ~GANIZACI~ CIBERNtTICA. 

La oibern~tlca es una disciplina que data de la Segunda 
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Guerra Mundial. No obstante su juventud como ciencia, ha su­
frido un desenvolvimiento vertiginoso y globalizador. 

El nombre de 11 cibernética " se debe al matemático Nor­
bert Wiener ( 1947 )1 ésta se define como la ciencia del con 
trol y de la comunicación, dondequiera que éstos se produz-­
can, en cualquier tipo de sistemas, sean éstos animados o 
inanimados, físicos o biológicos, sociales o económicos. 

En un inicio, se descubri6 que existian ciertos princi­
pios que regian el comportamiento de los sistemas sometidos 
a control, que independientemente de la foma o contexto pa,r 
ticular de éstos, eran generales y suceptibles de expresarse 
cientificamente¡ Posteriormente, se cambió el enfoque clási­
co de control ( un ejercicio de mando para obligar a la gen­
te a actuar de cierta manera ) por otro en que lo importante 
sería orientar un sistema hacia su mejor funcionamiento. La 
esencia de 'ata concepción sugiere intentar sistemas autore­
gulables · 1 el principio de retroalimentación estaba pues el! 
ramente manifiesto y ponla en relieve su importancia en la 
teoría de sistemas. 

Ahora bien, antes de la cibernética, el ejercicio del 
control se refería a sistemas relativamente simples o delib! 
radamente abstraidoa de su entorno ( por lo tanto artificial 
mente simplificados ) para reducir el nivel de incertidumbre 
a un grado tal que posibilitara su estudio¡ Por contra, la 
cibernética se propone espedficuente reconocer, describir. 
y manejar el mundo real, los sistemas cOllplejos que éste im· 
plica1 as!, la clbemética estudia lo que se ha dado en lla· 
mar 11 aiatemas viables ". He aquí sus características 1 

- Los slste111as viables tienen la posibilidad de ~ 
sponder a un estímulo no previsto en su diseftoi 

• Los sistemas viables pueden aprender a través de 
la experiencia cuál es la mejor respuesta a di-­
chos estímulos: 
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- Los sistemas viables se desarrollan y renuevan, 
- Los sistemas viables soportan errores hUS1anos o 

avertasi 
- Los sistemas viables se adaptan al medio ambien­

te cambiante para sobrevivir, aún fuera de las 
condiciones previstas en su diseftoi 

Luego entonces, un slatema viable se mantiene en equU! 
brt.o solamente estando alimentado por un continúo flujo de 
t.nfomaci6n lntema y del medio en que se desenwelve, Se ha 

demostrado, mediante la teorla matemática de la ccaunicacl6n 
, que es preciso dar suf i~lente capacidad de canal a los la• 
zos de retroalimentaci6n de todo alatema ac.etldo a control, 
para afmtar la capacidad del 111.no a dar una respuesta e~ 
nea: Si dicha capacidad no se emplea para abaatecer de lnf O.[ 
maci6n constante acerca del mundo exterior, el alatema tend! 
rá a debill~ar su habilidad de adaptacl6n¡ De ello se sigue 
que aislar un organt.11110 de su medio, a trav•a de slmpllflcJ 
clones o abstracciones por ejemplo, es prt.varlo de su vtab! 
11dadt 

Sin embargo, un sl.atema viable ( cibern6tico ) al ser 
complejo ea no s6lo variado ( y variable ) sino que tambifn 
comporta un alto grado de incertldumbrei Eata ae. da, en los 
alateaaa, en tres grados 1 

• Coftf'Uóto. 
- C011port .. lento probabll{atlco, 
• Prlnclplo de deterainaci6ni 

El primer grado no ea sino loe llm1ados accidentes o e­
mergencias, en que ocurre repentinamente una situaci6n no 
prevista:· El aeaundo se refiere a la laposibilldad de prede· 
cir con exactitud el comportmiento de otros al.atenias que in 
fluyen en el estudiado y de la variabilidad de loa par8me··· 
tros de éste últiao¡· El tercer grado de incertlduabre radica 
en la imposlbllidad de deterainar en un nomento dado un cleI 
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to parámetro del slstema sln lnclulr la exacta especlflcaclón 
de la funcl6n determlnada por dlcho parámetro1 as(, en física 
cuántica es imposible deter111inar con exactitud tanto la sltu~ 
ción como el impulso de un electrón puesto que el simple he-­
cho do acercarse al primer valor resta exactitud al segundo, 
ello debido a una interrelación existente, Lo importante en 
ésto, no es profundizar en teorías un poco ex6ticas para el 
profano, sino mostrar que aún cuando se dominaran ( o se red!! 
jeran ) los dos primeros grados de incertidU11bre que se han 
mencionado, parece ser que ésta subsistiría en lo relativo al 
principio de determinaci6n; La incertidumbre se muestra entOD 
ces inevitable y no es el objetivo de la cibernética el elim! 
narla sino el aceptarla y manejarla. 

Por los teoremas 16gicos de la teor(a de la red, por los 
teoremas matemáticos de la informaci6n, por la teoría de los 
juegos y por otros procedimientos cientCf icos se puede demos­
trar que un sistema viable no es enteramente regulable desde 
el exterior¡ Luego, la cibernética propone aprovechar su la-­
tente capaci~ad de control intrínseco mediante la autorregul~ 
ci6n; Esto se entenderá facilmente si se comparan las venta-­
jas del sistema de defensas biológicas y qu(micas del cuerpo 
htU1ano frente a la apllcaci6n de correctivos externos ( medi­
camentos ); No obstante, la autorregulac16n funciona y subsii 
te mientras el sistema gravita dentro de una cierta no111ali-­
dttd. Los anticuerpos de nuestro organismo 1erviñan de poco 
si nos destroza una granada; 

Llegados a éste punto, sería plausible la pregunta del 
lector 1 ¿ y cúal ea la relaci6n de todo ésto con la " orga-­
nizaci6n cibernética" ?. Pues bien, quién lea los anteriores 
párrafos con la imagen de una computadora o de un mapache ( 
los dos sistemas viables y por tanto cibernéticos ) en la •eD 
te, podr¡ reconocer que todo lo dicho es aplicable a tales o~ 
ganismos1 así, quién lo haga pensando en una organización en­
contrará que la cibernética es no sólo aplicable, sino proba­
blemente necesaria, en una empresa o instituci6n moderna. 
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En efecto, es evidente que los esquemas clásico y neoclj 
sico rigidizan y simplifican a la organización para estudiar­
la, debido a su complejidad, De acuerdo al concepto de viabi­
lidad ésto.significa restarle capacidad, cuando no la posibi­
lidad de supervivencia, a la organización. 

As{, el enfoque de sistemas, en que el control no es una 
atadura sino un medio, en que no es preciso ceftirse a estruc• 
turas p(ediseftadas sino aprovechar la dinámica del sistema P.!! 
ra su autocontrol, nos conduce al concepto de organización c! 
bemética, 

Por último, es importante recalcar la importancia espec! 
fica de la información y sus conductos en un sistema, La re-­
troalimentaci6n, el control y la comunicaci6n tienen como el~ 
mento cOlllÜn e imprescindible a la infomaci6n, Otro tanto es 
cierto para la organlzaci6n cibem~ica, 

4, LA atGANIZACIC:W COfO INSTITUCIC:W POLITICA, 

A presente, hemos aceptado tácitamente como sinonimos 
los términos organización y empresa, Ciertamente, en su sen-­
tido amplio, ambos vocablos designan todo conjunto, colectiv! 
dad o asociación poseedores de objetivos claramente definidos 
y combinando eficazmente ( dentro de lo posible ) los medios 
y los tipos de acciones funcionalmente ligados a la realiza-­
ci6n de talee objetivos, 

Creemos no obstante obligatorio examinar a la organiza-­
ci6n bajo un enfoque sociológico que vendrla a englobar a la 
empresa dentro del concepto de instituci6n, 

La definici6n de organizacion arriba mencionada la cona! 
dera explícitamente como un agente de produccion1 la empresa 
esta en este sentido sometida a fuertes influencias que le lfil 
ponen la büsqueda de un alto nivel de eficacia organizaclonal 
mientras que al mismo tiempo debe tener en cuenta los intere­
ses y aspiraciones de los individúos ( y grupos de individú-­
os ) que participan en su funcionamiento, Tenemos a la vista 
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dos aspectos esenciales que caracterizan a la organización 1 

- Agente de producción, 
- Estructura social concreta. 

En tanto que estructura social concreta, la empresa con 
junta a personas, o grupos de personas, poseedoras de sus 
propias características psicosociales que aquélla redefine 
en categorías socio-profesionales y niveles jerárquicos, Los 
individúos quedan entonces inmersos en estructuras que impl! 
can relaciones de poder y están a la vez determinados por 
las exigencias de tales estructuras y por sus caracter{sti•­
cas psicosociales personales, As{, probablemente existan tan 
to intereses comunes entre individúo y organización como lo 
contrario. La empresa es al mismo tiempo un lugar de consen­
so y conflicto en el sentido de que participa en la evolu--­
ción de la realidad social pero se somete a ésta. 

La eficacia de la organización es indisociable de su cg 
ntrol y '•ta dinámica implica frecuentettente el de1arrollo 
de tensiones y conflictos, Ello a favorecido la creación de 
un proceso de influencia y de negociación ( de tipo político 

) que pone en cuestión' el uso y distrlbuci6n del poder en 
la empresa. En efecto, los metodos modernos de gestl6n han 
procurado una descentralización de las decislone1 de orden 
táctico· que a su vez tiende a invadir la esfera de la toma 
de decisiones estratégicas, 

Ahora bien, la acción colectiva dentro de la organiza-­
ción se desarrolla en tres subconjunto• ( o esferas de acci­
ón ) distintos 1 

a) El campo normativo, 
El campo normativo ( o cultural ) son las normas y valg 

res sociales 1 reglas o criterios que rigen nuestra conducta 
social, No se trata aquí de una regularidad estadística en 

- . 13 -



los comportamientos observados slno de un modelo cultural de 
conducta al cual nos conformamos, 

b) El sistema organizacional. 
Comprende a la estructura concreta de la organización y 

a sus prácticas reglamentadas. Así mismo incluye la adopción 
de un código ( sea éste formal o no ) y por consiguiente de 
un lengüaje organizacional. 

c) El espacio estratégico. 
Es el modo de racionalidad global de la organización. 

Toda acción implica una razón de ser, así sea elementaria, y 
por tanto un objetivo, los objetivos elementarlos son tribu­
tarios de ciertos objetivos organizacionalee,La armonización 
de las actividades elementarias de la empresa se obtiene por 
medio del modo de racionalidad que conjunta a los medios de 
la organizaci6n con sus objetivos gtobales, 

Estos tres subconjuntos pueden sea integrarse mutuamen­
te y favorecer as( la existencia de un espacio propicio para 
la acción colectiva, sea disociarse ; oponerse a la existen· 
cia de tal espacio. Hagamos notar que aun elementos definit! 
vos en ésta dicotomía tanto el poder como la información y 

que ellos a su vez estan íntimamente relacionados, 
Ciertamente el poder y la información son factores que 

pueden integrar o desintegrar dichos subconjuntos, Tales as­
pectos seran objeto de estudio de capítulos posteriores, 
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CAPITULO III 1 INFORMATICA, COOCEPTOS Y ANTECEDENTES 

1. Perfil hist6rico de la informática, 

2: Conceptos básicos; 

3: Sistemas de informaci6n. 

4:- De c6mo entender la infomática. 
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1. PERFIL HISTORICO DE LA INFORMATICA, 

La informática se desarrolla explosivamente a partir de 
la Segunda Guerra Mundial, no obstante, sus antecedentes se 
remontan a la maquina de Charles Babbage ( 1840 ) que fué la 
primera diseftada para tratar automaticamente la informaci6n, 
En .885 Hermann Hollerith ( que fundarla en ,9,, la Interna­
tional Busines Machines - IBH - ) construye las primeras m4-
quinas de tarjetas perforadas, seguidas por las de Legrand 
Powers y las de Frederick Bull que darían origen, respectiv! 
mente, a las fi1111as Remington Rand y Compagnie des Machines 
Bull, 

El primer auténtico ordenador, capaz de encadenar lar-­
gas sérles de operaciones complicadas sin intervención huma­
na, fué el calculador aut011itico MAIUC I. Este fué construido 
en ,944 por el profesor de la Universidad de Harvard, Howard 
Aiken, utilizando exclusivuente componentes electr011ecáni-­
cos. 

La tecnologia electrónica es utilizada por vez primera 
en el ordenador mIAC, construido por J.P. Eckert y J. w. 
Hauchly en ,9461 sin embargo, su programa no se encontraba. 
inscrito en la memoria de la máquina. Este importante conce.e 
to lo utlliza por primera vez la computadora EDVAC ( , 94 7 ) • 
Mientras tanto, en el continente europeo Konrad Zuse ponla 
en servicio en Berl!n las máquinas Z3 y Z41 por su parte, 
Fran~ois Rayaond construye en 1949 la primera máquina de la 
Societé d~Electronique et Automatisme, 

En el intervalo ,953.,960 aparecen las calculadoras IBM 
604 y BULL-GAlllA 3 ( aun de tarjeta perforada ) adc01110 los 
primeros grandes ordenadores cientlficoa y de gestión 1 UNI· 
VAC I e IBH 701. A ellos siguen máquinas de tipo mediano tal 
como la IBM 650 y lae GAMMA de BULL. Ea en lste lapso que &!! 
quiere importancia la C011ercializaci6n de tales aparatos, 

Hacia ,960, se substituyen los tub~s de v~clo por tran­
sistores, dando as! paso a la escalada exponencial en cuanto 
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a disminución de costo y tamaño, Finalmente, aparece en 1965 
la série 360 de IBM que reune por primera vez versatilidad, 
compatibilidad y fiabilidad en la resolución de problemas 
complejos, 

Durante los años posteriores y hasta la fecha, se desa­
rrolla una vertiginosa carrera entre el gigante IBM y sus 
múltiples competidores ( entre los que se cuentan la Burroug 
Corporation, la Compagnie Internationale pour l·informatique 
, la Compagnie des Machines Bull, la Control Data Corpora--­
tion, la Honeywell Incorporated, la Ing. e, Olivetti & c. y 
la International Computers -holding- Limited ) para captar 
el creciente mercado info1111ático por medio de sucesivas re-­
ducciones de precios y costos e incremento de velocidad, ve~ 
satilidad y capacidad aunados a una fantástica miniaturlza-­
ci6n de los modernos computadores. Se ha desarrollado tam--­
bién un inmenso mercado de utilerias, periféricos y acceso-­
rios al que concurren un sinnumero de compaftias. 

Es de hacerse notar que el manejo eficiente de datos ha 
conducido a desarrollar medios igualmente eficientes para !a 
transmisi6n de los mismos. Asi, nace la telemática. 

2. C<t1CEPTOS BASICOS, 

Hasta aqu{, hemos esbozado la historia de las computadg 
ras, Cabe aclarar que éstas· no son sino el medio que pel"llite 
el desarrollo de la infol.'1llática y están lejos de constituir­
la, Pasemos ahora a definir la informática y dejar sentados 
una série de conceptos necesarios para su cabal c011prensión. 
La informática y la cibernética son contemporineas.Esta nec! 
sita del concurso de aqu~lla para su desarrollo, en cuanto a 
que todo sistema cibernético implica para su control el exá­
men de sus medios de transmisi6n y proceso de infoniaci6n. 
La recíproca no es válida ya que la informática posee una i­
nercia propia y es capaz de avanzRr independientemente de la 
cibernética, Ello no obstante, ambas son disciplinas trlbut! 
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rias entre s{ y en muchos casos ooncomitantes. 
Definamos a la infoITDática como el conjunto de discipl! 

nas, tfcnicas y procedimientos que se ven implicados en el 
tratamiento ( a diversos grados de automatizaci6n ) racional 
de la infoITDaci6n, considerada 'sta como el soporte externo 
de los conocimientos humanos, a fin de lograr su conserva--­
ci6n en el tiempo y su comunicaci6n en el espacio. 

Se habla de un conjunto de disciplinas, t'cnicas y pro~ 
cedimientos puesto que la inf oITDática no es aún considerada 
al nivel de ciencia sino como una actividad interdisciplina­
ria que en todo caso sería una proto-ciencia aplicada. Note· 
mos que en la definici6n arriba propuesta es de vital impur­
tanc1a el • tratamiento de la informaci6n • entendido fsto 
como su transformaci6n, captaci6n, transmisi6n, almacenamieD 
to y c011U11icaci6n, 

El cerebro h1.111ano es el natural soporte ( y poseedoi:::) ~· 

del conocimiento, La palabra y su codificaci6n grifica vie-­
nen a coadyuvar, exteriormente al cuerpo hmano, a aqu,lla 
tarea, La automatizaci6n y sistematizaci6n inherentes a la 
informática complementan ( y en ciertos casos suplen ) a la 
palabra escrita y a la memoria humana, 

Además, asentemos que la conservaci6n y comunicaci6n de 
la info111aci6n son funciones que la vuelven disponible y ut! 
lizable en el amento y lugar·adecuadoa, 

Entendaaos ad mimo a la informaci6n como un conjuntu 
de datos que pueden hacer desaparecer ( o disminuir ) la in· 
certichllbre sobre cierto estado de cosas, Luego, la informa· 
ci6n da pie y ea soporte del conocimiento pero no implica 
forzosamente el saber, de la misma manera q1.ae una s'rle de 
datos no conduce necesariueute a la informaci6n, Son pues 
tres niveles diatintoa a dato, infol'll&ci6n y saber, 

El tratamiento de la informaci6n por medios automáticos 
responde a la necesidad de transformar de modo rápido, econ~ 
mico y confiable determinados datos en inf orniaci6n capaz de 
ser utilizada, 
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Los principales medios utilizados en dicho proceso son 
computadores electrónicos, sus periféricos y accesorios, es 
decir sistemas informáticos. Dichos sistemas permiten efecty 
ar, de modo automático y sobre los datos suministrados, dis· 
tintos conjuntos de operaciones arimeticas, 16gicas, de al· 
macenarniento y de transmisión, según esquemas preestableci·· 
dos llamados programas; 

Para poder tratar la información, ésta debe estar prev! 
amente codificada de manera que los mecanismos automáticos 
puedan utilizarla. Esta operación puede en algunos casos CCJ!! 
portar una série de c6digos1 por ejemplo, puede ser necesa-· 
ria la siguiente·secuencia 1 sistema numérico decimal-código 
de barras-impulsos electromagnéticos-c6digo binario. 

Para ser conservada, la información computarizada debe 
registrase en medios que puedan ser explotados por el siste• 
ma automático, Tenemos entonces dispositivos tales como las 
tarjetas y cintas perforadas, las cintas y discos magnéticos 
1 éstos ingenios pueden almacenar tanto datos de entrada co­
mo informaci6n en proceso o terminal. 

Para recuperar la infomaci6n ya procesada y que pueda 
ser utilizada por el usuario final, se sigue un procedi•iento 
de decodificaci6n que transforma el código utilizado por la 
máquina en uno inteligible para el ser humano ( alfabético, 
numérico, grifico, s6nico, etc. ). 

En otro orden de ideas·, la infomátiéa puede dividirse 
en seis grandes ramas 1 

a) Info111ática formal. 
Comprende la investigaci6n de algoritmos adaptables a 

los recursos del ordenador para la resolución de proble11as, 

b) Info111ática sistemática y 16g~ca. 
Estudia la arquitectura de los sistemas informáticos en 

sus unidades de proceso, entrada-salida, memoria y comunica­
ción, 
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c) Informática física y tecnológica. 
Se ocupa del' estudio, desarrollo y realización de los 

componentes y subconjuntos que integran un sistema inf ormá­
tico. 

d) Informática metodológica. 
Estudia la optimizaci6n de los métodos de programación 

y explotaci6n de los sistemas informáticos. 

e) Informática aplicada. 
Ella se ocupa de la aplicación de las técnicas y proce­

dimientos desarrollados por las otras cuatro ramas en toda j 
rea, disciplina o tarea en que sea requerido. Constituye la 
rama de la informática que ten811os a nuestro alcance en la 
vida diaria. 

f) Auditoria en infomática. 
Consiste en la evaluaci6n y control de lo anterior. 

Por último, aclaremos que del mismo modo que las máqui­
nas energéticas creadas durante la Revoluci6n Industrial no 
crean energía sino la transforman ( suministrando por ejem-­
plo energía mecé.nica a partir de energía calorífica ), el O.[ 

denador no crea infor111Aci6n. En todo caso su funci6n puede 
llegar al ordenmaiento y sistematizaci6n de info1111aciones e­
lementarias y/o datos para producir infoE11aci6n utilizable 1 

la validez de ésta está en función de los inSlllos proporcio­
nados al sistema ( y por supuesto del sistema mismo ) • 

Un sistema informático está constituido por dos elemen­
tos b4sicos 1 el sistema físico ( hardware ) y el sistema 12 
gico ( software ). 

El primero consta de una unidad central de proceso, una 
memoria central, sendas unidades 16gicas y aritméticas y 
tantós periféricos ceno sean necesarios. El segundo comporta 
el soporte lÓgLCO ( suministrado generalmente por el propio 

- 20 -



fabricante y que comprende todos los programas de apoyo y la 
utilería para operar y volver funcional al sistema físico ) 
y el soporte lógico de aplicación ( biblioteca del usuario ) 

3, SISTEMAS DE INFORMACIOi, 

La humanidad ha tenido siempre necesidad de información 
como medio de planeaci6n, dirección ( como elemento de la ts 
ma de decisiones ), evaluación y control, Esta necesidad ha 
evolucionado en cuanto a la manera de satisfacerla, de acue.[ 
do a desarrollos culturales y científicos, entre los cuales 
destacan por su importancia 1 

- El desarrollo del lengUaje, 
- El desarrollo de la notación matemática, 
- La invención de la imprenta~ 
- El uso de los medios masivos de c011Unicación, 
- El desarrollo de las c0111putadoras modernas~ 

Podríamos agregar a la lista precedente el desarrollo 
del enfoque de sistemas~ Ello por su aplicación en el uso y 

procesamiento de la info1:111ación frente a las exigencias cre­
cientes de las organizaciónes debido a su actual grado de d~ 
sarrollo y tanaafto~ As!, el uso de sistenas formales de infO.[ 
mación ea obligatorio para poder administrar eficientemente 
los recursos de las empresas corporarivas existentes hoy en 
día~ 

Como afirmábamos párrafos atrás, información es todo 
conjunto de datos capaces de reducir la incertidumbre sobre 
cierto estado de cosasó Por otro lado, un sisteraa se define 
como un conjunto de elementos interactuantes para lograr 
cierto objetivo,· Luego entonces, sistema de información es 
un conjunto de elementos ordenados entre si con el fin de ºR 
tener información útil a partir de datos o de información 
desorganizada~ 

- 2~ -



A fin de obtener el producto requerido de un sistema de 
información, es necesario realizar ciertas operaciones gené­
ricas 1 

a) Captaci6n. 
Registrar los datos referentes a cierto evento o esta• 

do:· 

b) Verificacl6n; 
Comprobacl6n o validac16n de los datos de acuerdo a es­

dndares del sietema: 

e) Clasificac16n~ 
Agrupar loa datos según ias necesidades del proceso; 

d) Ordenacl6n: 
Colocar en una secuencia específica a los datos: 

e) Operaclonea·arlt~tlcas y lógicas: 
Realizar las operaciones necesarias para el cálculo de 

ciertas variables: 

f) Alaacena11lento, 
Ouardar loa datos para volverlos dlaponlbles en el tiem 

po~ 

g) Recuperación~ 
Implica el acceao a datoa almacenadoa para su utiliza-· 

cl6n en un proceao o para au reporte ft.nal; 

h) Distribucl6n-c0111Unlcaol6n; 
Transladar datos en el espacio y en su momento, hacer• 

los llegar al usuarlo: 

Esta s~rle de operaciones pueden realizarse tanto de m~ 

- 22 -



nera manual como mecánica, electromecánica o electrónica, La 
selección del método a usar implica un conocimiento profundo 
de las necesidades de la organizaci6n as( como de los recur­
sos disponible para lograr los objetivos propuestos, Dentro 
de las necesidades podemos considerar cuatro factores cuant! 
tativos de decisi6n 1 

- Volúmen de datos: 
- Complejidad de las operaciones. 
- Limitaciones de tiempo. 
- Necesidades de cálculo. 

En un momento dado, uno s6lo de dichos factores puede 
detel1Dinar el método adecuado pard un sistema. Así, en un 
sistema de información financiera ea probable que no existan 
fuertes necesidades de cálculo ni operaciones complejas pero 
las restricciones de tiempo y volúmen pueden perauadLr a la 
direcci6n de utilizar un sistema electr6nico, . 

En cuanto a loa recursos disponibles para instalar o m~ 
dificar un sistema de informacion, son criterios básicos los 
siguientes 1 

- Inversión inicial 
- Esfuerzo de adaptaci6n 
- Requerimientos de personal capacitado 
- Flexibilidad y versatilidad del sistema 
- Costos de operaoi6n 
- Costos de conversi6n 

Hemos dicho que un sistema de informaci6n tiene por fun 
ci6n el proporcionar información utilizable. Con ello queda 
ciertamente vago el perfil del producto requerido. He aquí 
sus características 1 

- Accesibilidad 
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- Comprensibilidad 
- Precisión 
- Propiedad 
- Opurtunidad 

Claridad 
- Flexibilidad 
- Objetividad 
- Imparcialidad 
- Ouantiflcabllldad 

Dichas caractertsticas son, en su conjunto, ideales y 
por lo tanto dificilmente alcanzables en su totalidad1 sin 

. embargo todo sistema de informaci6n deberá tender a ello;, 
Por otro lado, un sistema de informaci6n tendrá CCllllO funcio­
nes primordiales las siguientes 1 

- Procesar datos 
- Tomar decisiones programadas 
- Proporcionar lnformacion para planear, · cotitrólar 

y tomar decisiones 

Analizando el último punto, veremos que en cuanto a pl11 
neaci6n la información tendrá por objetivo reducir niveles 
de incertldU11bre en situaciones futuras, en cuanto a control 
serÁ un instruaento de medici6n y evaluaci6n, por último, en 
cuanto a la toma de decisiones, deberá satisfacer requerimi­
entos estrat,gicos, tácticos y t•cnico-rutianrios~ 

Hemos pues delineado el perfil de un sistema de lnform11 
c16n, sus insumos, funciones y productos, Reflexionemos un 
poco acerca de la relación informátlca-s•stemas de infol'tlla-­
ci6n~ Recordemos que la informática tiene como grandes ejes 
a la 1nfo1Dacl6n y su raclonalizacl6n-automatizaci6n para su 
conservación y comunicaci6n pero sln definir necesariamente 
la utilización inmediata de dicha info1111aci6n~ Resulta enton 
ces que un sistema de infol.'llación puede estar basado en un 
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sistema informático. Este sería el MEDIO para constituir a-­
quél ~ 

Parece claro que un sistema informático en sí mismo no 
es un sistema de informaci6n 1 podríamos diseftar un sistema 
informático que procese de modo automático y racional ( ra­
cional en el sentido de formalidad lógica ) datos que den 
por resultado un producto X que PUEDE O NO ser útil como me­
dio de planeación, control o toma de decisiones~· 

Es necesario también seftalar que no todos los sistemas 
fonnales de in(o111aci6n necesitan de la informática y su te~ 
nología, que la computadora no mejora necesariamente un sis­
tema y que no todo producto de un sistema informático es in­
f onnaci6n; Aún más, las fallas existentes en un sistema de 
info111aci6n se veran frecuentemente acrecentadas con la ins­
talación de un sistema informático¡ La informática no es una 
panacea, máxime si no se da un análisis cuidadoso de la orat 
nizaoi6n y irus requerimientos de infomaoi6ni 

Notoriamente, todo lo anteriormente expuesto concierne 
a los sistemas formales de informaci6n, entendidos éstos co­
mo sistemas normados, diseftados y reconocidos: No obstante, 
los sistemas inf 01111ales de inf ormacl6n son una realidad en 
toda organizaci6n 1 su influencia, utilidad y alcances no d! 
ben ser min!mizados o ignorados¡ 

4, DE C()!O ENTENDER 1.A' INF<m!ATICA, 

En los incisos precedentes hemos recalcado la importan­
cia de distinguir entre dato, informaci6n y saber, Del mismo 
modo hemos insistido en diferenciar un sistema informático 
de un sistema de lnformaci6n, Es probable que causemos as! 
la impresi6n de realizar meros ejercicios conceptuales, aún 
así, estimamos necesario realizar dicha labor de análisis p~ 
ra no dar ple a posibles confusiones, 

Hecha ésta aclaración, diremos que en un sistema óptimo 
( desde el punto de vista administrativo ) los distintos ni-
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veles cognocitivos ( dato, inf ormaci6n y saber ) deberán im­
plicarse el uno al otro 1 todo dato disponible debe ser sis­
tematizado con el prop6sito de producir inf ormaci6n que a su 
vez deberá ser conducto para acceder al saber, Por consecuen 
cia, un sistema informático diseñado para ser útil a la or&! 
nizaci6n estará llamado a constituirse en un sistema de in-­
f omaci6n-:" 

As!, la informática ( y en especial al informática apl! 
cada ) será significativa en una organización en la medida 
en que sea capaz de influir positivamente en sus canales de 
comunicación y en la información transmitida a través de é~ 
tos; Para el estudtoso de la organizaci6n, tanto como para 
ésta misma, la informática representará lisa y llanamente i,D 
fomaci6n: 

Es .probable que en un futuro los medios empleados por 
la informática evolucionen con tal rapidez que sea obligato­
rio revisar la definici6n y el objetivo de la 11iS11a, Hay 
quienes incluso predicen el desarrollo ( y trabajan en ello 
) de computadoras capacea de imitar ciertas funciones hasta 
ahora exclusivas del cerebro humano: No obstante, desde el 
punto de vista organlzacional, es preci.so evitar especulacl,g 
nea y en cambio explotar la ya amplia gama de perspectivas .! 
biertas en cuanto a la infomática se refiere: Apuntemos, PJ! 
ra finalizar, que en lo sucesivo, al aecionar aspectos de la 
infoZ11&ci6n nos estareaos refiriendo a la informática táclt.1 
mente implícita en ella• 
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CAPITULO IV t LA INFORMATICA t ELEMOOO INTEGRADOR EN LA OR· .. 

GANIZACl«li: 

1; TEORIA DE LA INFCJIMACIOO: 

2: DE lA DINAMICA INTmRACI~·DESINTmRACIOO~' 

3; lA CRGANIZACIOO MATRICIAL 1 PERSPECTIVAS:" 
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l. TEORIA DE LA INFORMACIOO. 

Hemos definido a la informaci6n como un conjunto de da­
tos que pueden disminuir la incertidumbre sobre cierto esta­
do de cosas. As! mismo, hemos dicho que la funci6n de un si! 
tema de informaci6n es proporcionar informaci6n utilizable. 
Tratemos ahora sobre el c6mo volver utilizable la informaci-
6n, 

Es obvio que la informaci6n no tiene un valor intrínse­
co y absoluto. Una información dada puede evaluarse y subsi! 
tir como ente significativo solamente en función de " algo " 
o de " alguien "• el número telef6nico no significa nada ni 
tiene utilidad alguna si no hay alguien a quién pueda ser ú­
ttl y sin embargo no deja de ser informaci6n puesto que eati 
en condiciones de disminuir la incertidumbre en ese alguien, 

El primer requisito para que una información sea utili· 
zable es que sea tranaaitida, comunicada. En ésta transaisi~ 
n de informaci6n tendrlamos, en un esquema l(neal y aimplif! 
~ado, lo siguiente 1 

RF>fITENTE ..,.... __ _,,c .. aoa-1 ...... --..... ~ DESTINATARIO 1 

r retroalimentación J 

El remitente de la inf 0111aci6n la coaunica a su desttn.1 
tario a través de un medio llamado canal. Desde un punto de 
vista de aiateaas ea necesario agregar un segundo canal para 
retroaliaentar a la fuente original con la reacci6n produci­
da en el segundo sujeto, A su vez, un canal puede constar de 
elementos tales como 1 

- Codificador 
- Dliaor 
• V(a 
• Receptor 
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- Decodificador 

La comunicación es as{ un flujo de mensajes, entendidos 
éstos como info1111ación a la cual alguien ( receptor ) asigna 
un significado que en un momento dado puede o no ser el de-­
seado por el emisor, Estas variaciones de significado pueden 
deberse al c6digo utilizado, al canal por el que fué transm! 
tido, al medio ambiente, a la personalidad misma de los ind! 
viduos involucrados, etc, 

El proceso de comunicaci6n ha dado pie as{ a una sérle 
de estudios entre los que podríamos nombrar 1 la teoría mat! 
mática de la información que utilizando principios físicos 
desarrolla un modelo cuantitativos estudios socio16gicos so­
bre los medios masivos de comunicaci6n1 estudios psicol6gi·­
cos sobre la conducta individual como factor de la comunica­
ción en las organizaciones, 

No es sujeto de ésta investigación el detallar los pos­
tulados de dichas teorías pero si podemos utilizar conceptos 
y elementos derivados de las mismas; En una primera aproxilllJ 
ci6n, nos es suficiente con el esquema l!neal de comunica•·; 
ci6n anterlomente propuesto; 

Consideremos a la organización como una red de esquemas 
lineares por los que fluye continuamente informaci6n en un 
proceso dinámico, transaccional • es decir, envío y recep··· 
ci6n simultánea de mensajes· • y seriado ( un conjunto de ca­
nales pueden ser utilizados para tnansmitir un mensaje ), E! 
te flujo puede ser por medios verbales, escritos, automáti·­
cos • inforniaticos -, etc~ 

La organizaci6n posee cierta estructura que está compu­
esta de un número dado de elementos interrelacionados entre 
s{ por una red de canales de inf ormaci6n1 De manera inaedia· 
ta surge la duda acerca de la posible influencia del flujo 
informativo en la esti:uctura organizacional • 
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2, DE .LA DINAMICA. INfEGRACIOO-DESINTEGRACIOO. 

Por definici6n, la organizaci6n está constituida por un 
conjunto de elementos estructurados entre a! pAra formar un 
todo funcional, Tales elementos son, en una última división, 
individuos que a su vez conforman grupos formales e infoma­
lea. 

Este esquema estructural implica por un lado, un ejerc! 
cio de diferenciación que defina a cada uno de loa elementos 
y grupos de la organización y por el otro, un ejercicio de .! 
aociaci6n que de coherencia a loa subconjuntos mencionados 
para obtener una estructura viable, 

Taaados de foma aislada, latas dos vertientes pueden 
conducir a situaciones nocivas tanto para la organización c,e 
mo para el individúo 1 la diferenciación extrema conduce a 
considerar al individúo ( o 8l'UPO de ellos ) como un ente a­
islado e independiente, lo que ocasionaría en eu caso la de! 
integración de la estructura organizacionals de manera inve!: 
sa, llevada al límite la asociación implicar[a la pérdida de 
identidad del individúo por integración.al todo organizacio­
nal, 

Es entonces psicol6gica, social y funcionalmente necesA 
rio integrar los subconjuntos organizacionales al tiempo que 
se les diferenc[a ( desintegra ), 

La organización, en tanto que sistema abierto, admite 
en su seno un cierto número de elementos distintos, una va-­
riedad de ello1, Estos elementos pueden caabinarse de distin 
taa fo111as y para evitar una desorganizaci6n debida a dLcha 
variedad ( diferenciaci6n ), el sistema.debe regularae a fin 
de obtener un eetado de equilibrio. Ad, en el enfoque cibe.[ 
n6tico de Ro•• Ashby, 'ata regulaci6n puede obtenerse de dos 
for11as 1 sea bloqueando los flujos informativos, sea diseftan 
dolos de manera que se obtenga una ce11pensaci6n de las fuer­
zas que actúan en el sistema,( 1 ), 

En efecto, un sistema reducido a la inactividad, por m~ 
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dio del bloqueo de sus canales de infollDaci6n, estaría en un 
equilibrio estático y por lo tanto el control aplicado ven-­
drá a entorpecer el funcionamiento y viabilidad de la organ! 
zación~ Por contra, una bien esttucturada red informativa 
permitirá obtener un equilibrio dinámico que facilite el flJ!l 
cionamiento del sistema al mismo tiempo que lo controla~ 

Por otro lado, una mayor eficacia organizacional puede 
constituir la motivaci6n primaria en la búsqueda de un alto 
nivel de diferenciac16n ( tal como lo plantea la teoría clá­
sica de la organizaci6n )~ Una encuesta realizada por Lawre.n 
ce y Lorsch ( 2 ) muestra que las diferentes areas funciona­
les de una empresa están confrontadas a medios ambientes es­
pecíficos, por lo cual pueden verse forzadas a utilizar sis­
temas de inf ormaci6n y control igualmente específicos en la 
resoluci6n de sus conflictos particulares. 

Sin embargo, dichos autores insisten en la importancia 
de los medios y procedimientos de rearticulaci6n de las áre­
as así diferenciadas~ Subrayan la necesidad de compensar la 
diferenciaci6n con la integración que conduce .a la colabora­
ci6n que debe existir entre los distintos departaaentos 1 é~ 

tos deben ser complementarios a nivel de la organizaci6n con 
siderada como un todo: 

Llegados a tal punto, notemos que la informaoi6n oonst! 
tuye el modo de representaci6n de la realidad ( y por tanto 
de los problemas y desviaciones ) a la cual deben hacer fre!! 
te tanto la organizaci6n conio sus distintos camponentes. Es 
con la ayuda de la infomaci6n común a toda la organizaci6n 
que un elemento dado de ésta reducirá la posible incertidum­
bre relativa al medio ambiente externo y organizacional, ea­
tando de éste modo integrado al resto de la estructura. 

~ede claro que, como se sugirió en el capítulo prece-­
dente, para fines prácticos de la organizaci6n el término i!! 
formación es, si no sinónimo, al menos representativo de la 
informática; Las conclusiones obtenidas para aquélla son lu~ 
go entonces válidas para ésta; 

• 
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La función integradora de la infonnación quedará clara 
si examinamos el caso de una organización bancaria, Antes de 
establecer una red infoI111ática para sus sucursales del D•F., 
se presentaba el caso en que una cajera de cierta sucursal 
no disponía de la infonnacl6n pertinente acerca de todos los 
cuentahablentes metropolitanos~ Llegado el momento, dicha em 
pleada ee veía obligada a tomar decieiones hasta cierto pun~ 
to arbitrarias pero sobre todo no normalizadas y por lo tan­
to desintegradoras: En la actualidad, sea cual fuere la eu-­
cursal o empleada de que se trate, se actuar¡ de una mina 
manera frente a determinada accic5n 1 la informaci6n organlz.1 
cional fu' puesta a disposici6n de cada elemento suceptible 
de utilizarla de manerá que fu' poeible hmogeneizar ( inte• 
grar ) eu actuacic5n: Así, ee factible hablar a presente del 
" criterio bancario " para reac~ionar a una cierta influen•• 
cia ex6gena y no cmo en el pasado, en que lo indicado era 
mencionar el " criterio de la cajera X de la eucureal Y ·~ 

La cibern~ica organizacional puede resultar útil herr.1 
mienta en el proceso de integracic5n indivldúo-organizaclc5n• 
La organlzacic5n cibern•tica busca honogeneizar lae necesida­
des y valoree tanto personales como organizacionales as[ co­
mo la percepoi6n de la realidad mediante la infomaci6n y su 
transmieic5n por parte de ambos niveles~ Para •ate esfuerzo 
integrador son eleaentos clave las decisionee basadas en una 
retroali11entacic5n cont[nua, así COllO en el control y autol'I!! 
gulacic5n de la infor11aci6n1 ello implica una entidad capaz 
de dar respuesta global ( integral ) en tiempo real que tOlle 
en cuenta variables conductuale~, de actitud y de situaci6n 
del medio ubiente: 

Así, las organizacionee cmplejae ( y en cierta fo111a 
todas lo eon.) necesitan de medios cada vez más ricos para 
realizar ajustes autorregulables y autocorrectivos respecto 
a las tensiones intemas y externas que se le presenten~ Un 
trat1111iento racional y automatizado de la inf ormaci6n ( es 
decir infom,tico ) se revela corao suceptible de satisfacer 
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tal necesidad: 

l. LA ~GANIZACICN MATRICIAL 1 PERSPECTIVAS~ 

Hemos visto cc5mo la infomática puede contribuir en 
gran medida a la integraci6n organizacional a fuerza de ha•­
cer llegar a todos loa elementos de la estructura la inform,! 
ci6n total de la organizaci6n; Notemos, sin embargo, que en 
general tal estructura conserva su original forma piramidal 
¿ ccSmo, entonces, ae puede peraitir que un empleado X del 
sexto nivel de la pirúide posea la 11i1111a infomaci6n que a­
qull que se encuentra situado en la cúaplde de la eatructura 
?, ¿ porqu6 inainuar que el departuento de compraa necesita 
la 11i1111a infor11aci6n que su similar de mercadotecnia?; • 

Cierto ea que un flujo indlscri11inado de inf ormacl6n en 
sentido horizontal o vertical dentro de la estructura organ! 
zaclonal no lograrla alno volver ineflclente dicho flujo tll!! 
to como a la estructura 11i•a1 6sto aln menctonar loa probl! 
11aa de autoridad y poder, de los cuales nos ocuparemos 9's J 
delante¡ 

No ea 11eno1 clerto que la fragmentací6n de la informa-· 
ci6n puede cauaar confual6n ceno tambifn ineficiencia 1 re-­
sulta un probl ... •a)'llaculo el decidir la cantidad y calidad 
de inforaaoi6n que debe recibir cada subaiatema o elemento 

ain dla.inuir oon ello la eficiencia del •i11110. 
Al inatalar un ahteaa de informac16n autmatizada de 

cridlto hipotecario para cierta instituci6n bancaria, . ae al.~ 

gui6 el procedimiento de peOir a cada depart1111ento del área 
hipotecaria que aeftalara laa necesidades de información que 
deberla aubsanar el aht•a por 11edlo de una a•rie de repo.[ 
tea·: Al siatematlzar loa datos proporcionados por c11da dep&J; 
t~ento nos encontraos con que todoa pedían pdcticuente -
P.l ~otal de informaci6n que el sistema fuera capaz de proce• 
sar~ Fu6 entonces i11prescindible el reducir y particularizar 
las probables necesidades de lnformaci6n de cada subslstema1 
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al hacer ésto se tuvo conciencia de que los sistemas inf orm~ 
les de inforraaci6n tendrlan que suplir las posibles omisio-­
nes o deficiencias de cada subsistema de inf orraaci6n, No me~ 
clonemos la desilusi6n de más de uno acerca de las perspect! 
vas creadas alrededor del nuevo sistema lnforraático: 

En su artículo " Los problemas de hoy d(a, con las or8! 
nlzaclones del maftana "• Chrls Argyris nos propone una op--­
c16n estrat~glca para super~r dicha rigidez piramidal 1 la 
organizaci6n matricial¡ ( 3 ): 

" Se crea un equipo de proyecto para resolver 
un problema particular 1 está compuesto por personas 
que representan a todas las funciones administrativas 
pertinent~s al problema :~:, cada miembro tiene la mlJ 
ma responsabilidad y el mismo poder para resolverlo y 
se espera que todos trabajen c0110 una unidad cohesiva~ 
Una vez que se ha resuelto el problema se da al equipo 
un nuevo trabajo e se dealntegra1 al el problema ea E!! 
currente el equipo permanece activo ;~; Una organiza-· 
ci6n puede tener 11Uchos equipos, lo que da por rea~lt~ 
do una entidad que parece una matriz 1 de aquí el nom­
bre de organizaci6n matricial~~;" 

Este enfoque puede resultar interesante desde un punto 
de vista lnfomtlco":' Por ejemplo, el m6todo típico para re· 
gular el acceso dlnálaico a la 1nformaci6n en un sistema ln-­
foraático está basado en una eatiuctura de " palabras clave" 
en analogía con la estiuctura organizacional 1 alÍ, una perag 
na de alto nivel jerárquico poseerá una mayor prioridad de ! 
cceso que un individúo localizado en un punto inferior de la 
estructura: Esto, claro, está en func16n de la nocl6n clási­
ca de control; 

Imaglnenioe ahora un siste11a informático en que el acce­
so tanto cualitativo como cuantitativo a la lnfoI111acl6n no 
dependa s6lo del nivel jerárquico y funcional del usuart~~ 
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sino de la actividad que realiza en ese momento dado ( en pa~ 
ticular del equipo de trabajo al que se encuentre asignado, 
para aprovechar la nomenclatura de Argyns )i' Las redes de cg 
municaci6n estarían entonces diseftadas en analogía a una es-­
tl'Uctura m~tricial y no piramidal; Obviamente, la estnactura 
resultante cae dentro del campo de estudio de la cibernética 
puesto que el dinamismo de un tal sistema exigiría de un equ! 
librio homeostático, es decir autorregulatoi1.o~ 

Lo anterior no ea por el momento más que una mera posib! 
lidad, aunque es necesario aclarar que los medios para mate-­
rlalizarla eatán ya a nuestro alcance:· Los experimentos de ay 
togesti6n de la industria japonesa son una pi:ueba~ 

se plantea aquí un nuevo problema a ¡ cc5mo afectan los 
fl~joa informativos a laa relacionea de poder en la organiz,1 
c16n 71' 
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CAPITULO V t LA INF<RIACim CQfO FACTOR DEL PODER 

1, LAS RELACIUU':S ENTRE PODER E INF<RIACICfi, 

2~ INFORMACICfi Y Pa>ER EN LAS ORGANIZACICfiES, 

3 ~. CAPACIDAD POLITICA, 
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~, LAS RELACICl'JES ENTRE PODER E INFORMACICfi, 

Parece evidente e inmediata la identificación entre po­
der e infol'tllaci6n 1 juicio apresurado a nuestro parecer, La 
información no es en definitiva más que una representación 
de lo real que está por tanto en condiciones de ser utiliza­
da en el proceso cognocitivo. La instancia más elevada de 
tal proceso lo constituye el saber, el acto de conocer y com 
prender el medio que nos rodea a través de un modelo lnforn! 
tlvo. 

Es claro que la frase " El desliza111iento de la moneda 
mexicana con respecto al dólar americano se verá fuertemente 
incrementado a partir del primero de octubre de 1985 " cona· 
tituye para el mexicano medio una proposición infozuatlva en 
tanto disminuye la incertidumbre acerca de un evento espec{· 
fico, no obstante, no cualquier individúo podrá conocer en 
un sentido profundo las implicaciones de la frase citada, 
Quién logre ésto último h~brá accedido al saber y podrá uti• 
lizarlo plenamente de la manera que más le acomode,, es de·­
cir que habrá obtenido un poder. 

El poder se ejerce generalmente por medio de la autori· 
dad o dominio sobre algo o alguien1 hablalllos aqu! de un dom! 
nio en el sentido cognocitivo y no f[sico del tét11ino, Exls· 
te también un poder de focto que está derivado de la simple 
posesión, siempre y cuando ésta sea hasta cierto punto excly 
slva y por tanto codiciada y aún respetada. En el ejemplo an 
terior, si la información contenida en la frase propuesta e! 
tá en manos de un individúo aislado, éste adquiere un poder 
en vista de la utilidad que la citada información tenga para 
otros ( o de la pérdida que para ellos signifique la no pos! 
slón del mensaje ) sin que necesariamente el primero pueda y 
tilizar la infor111aci6n por al mismo. Estamos en presencia de 
un fencSmeno de mercado ( oferta-demanda ) relacionado con la 
información, su flujo y su posesión 1 la información es no 
sólo utilizable como tal sino que puede ser negada o transf! 
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rida para beneficio de quién la posee y en ciertos casos de 
aquél que la demanda, 

Resulta así que el que detenta la información puede, u­
tilizindola o defo~mándola, adquirir una cierta capacidad de 
influencia, A la inversa, el poder legitima la posibilidad 
de escoger la informaci6n propia y ajena y así seleccionar 
un modo dominante de representaci6n de la realidad, 

En efecto, México ( siguiendo con el ejemplo propuesto 
párrafos atrás ) junto con su entorno econcSmico y por tanto 
político y social, es bien distinto PKra un obs•rvador que 
posee informAcl6n privilegiada que para uno que no la tiene, 
Quién determine la distribuci6n de tal inf or11acl6n estará a­
st: modificando el México que percibe uno u otro sujeto al v,1 
riar la representaci6n del pala de que disponen. Estará lue­
go entonces ejerciendo un poder, 

En toda orgcanizaci6n existe un cúaulo de inform~ci6n ( 
sistematizada o no, formal o inf or11al ) al cual tienen acce­
so, en grado variable, los indlvidúos y grupos que la COllPO­

nen; Dicha informaci6n no implica el poder de modo inmediato 
sino, COllO hemos visto, en funcl6n de quifn la posee, de sus 
intereses y de las circunstancias que lo rodean. Tal poder 
capacita por su parte parD obten~r, acumulor, seleccionar, 
transferir y maniplllar a la inf omacl6n 11ls11a, Se crea de f,! 
ta manera una relaci6n' biyectiva entre aabas vertientes, 

2, INFcmtACimf Y PODFll EX LAS DKGANIZACimfES. 

Un medio que suele resultar eficaz para anllzar y defi­
nir a una organlzaci6n consiste en estudiar la forma en que 
aaplle e impida el flujo ( tanto interno cmo externo ) de 
info .. uoi6n1 

Casi todas las empresa• poseen una estructura jerárqui­
ca m'• o menos autoritaria pero se diferenc!an enor11em~nte 
en la manera de ejercer ( y conservar ) la autoridad y el J>2 
der. En un extremo, las organizaciones tienden a preservar 

- 38 -



el poder y autoridad por medio del reconocimiento ( ya sea 
de habilidades,· conocimientos, méritos alcanzados, etc. ) ~ 
neral de manera que aquéllos no necesiten de apoyos adicion~ 
les para su preservaci6n. En el otro extremo, las posiciones 
de poder derivan de una estructuro burocrática o de un mono­
polio informativo. 

Monopolizar información es una manera de reforzar la s~ 
guridad de la propia posici6n. Es cierto que en toda organi­
zación se da una retención y transmisión selectivas de la i,!! 
formación que en tanto poda111os poseerla -exclusivamente vol"! 
rá al resto de la organización dependiente de nosotros. Al 
retener lnf or111aci6n • y acordemos que al manipular la inf or­
maci6n la estamos reteniendo - limitaremos el área de acción 
aj~na así como el poder ejerclble por los dem¡s y por tanto 
reduciremos su capacidad de amenazar la propia esfera de ac­
ci6n. Habremos así consolidado nuestra posición, la habremos 
welto segura~ 

CCIClo dijimos al tratar lo relativo a la organizaci6n mA 
tricial, la mayoría de los miembros de una organización aieD 
te que no tiene acceso a toda la información necesaria 1 fE! 
cuentaaente 4ate sentimiento está justificado dadas las ca-­
racter{aticas del puesto de que se trate y sus funciones pa¡ 
ticularea~ Suele, sin embargo, suceder que la frustración i,!! 
fo111atlva de loa nie11broa de la organización deriva de la 
falta de capacidad para crearse una sensacl6n de seguridad y 
para poder creer en la racionalidad de la inatltuci6n a la 
que pertenecen¡ Todo ello debido a la carencia de infOl'll&•·· 
ci6n, al bien 6sta no es necesaria para el desarrollo de sus 
funciones noraalea~ 

Es·no menos frecuente el caso en que se retiene informA 
ctón CCICIO medio para ocultar errores o decisiones no explic~ 
bles racionalmente~ E, tr6nicaaente, la falta de información 
puede mitificar 'ate tipo de decisiones ál punto de volver-· 
las tmpetweables a todo julclo. Diremos que COllO regla gene­
ral, mientras más obscuras son las razones para t011ar una d~ 
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cisi6n, mayor es la tendencia a ocultar tanto la decisi6n 
misma como la informaci6n que la hizo posible; 

A menudo se esgrimen razones de seguridad organizacio-­
nal para ocultar o retener informaci6n~ Aclaremos que en ci­
erto modo .Ssta tendencia deviene una obsesi6n e demos a gui­
sa de ejemplo la política de seguridad nacional, en cuanto a 
la infomaci6n se refiere, en la URSS ) y que par otro lado, 
al retener infomaci6n se le otorga un poder a qui.Sn logire . 
obtenerlas el poder ast: adquirido estará en raz6n directa de 
el esfuerzo en ocultar la infamaci6n ad como de la impor-­
tancia de .Ssta: 

Las organizaciones pueden perder mucha energ(a y recur­
sos en la lucha intestina por obtener y retener inf 0111aci6n¡ 
La capacidad psicol6gica de eus indivic:hlos puede verse seriA 
aente afectada ad cmo la estructura •i ... de la empresa, 
Pen1•01 por un amento en la eituaci6n de un ejecutivo que 
tiene la seneaclcSn, rayana en la paranoia, de que el gerente 
de finanzas de la coapaft(a le eetá ocultando loe estados fi· 
nancieros del aee pasado cuando en realidad 'atoe no se han 
elaborado aún:' Iaagineaos el estado de recelo y desintegra-­
ci6n de una •presa en que se lucha por el poder a base del 
trUico de infonaci6n1' 

Notemos que, tal como los indivic:hlos, las organizacio-­
nee t .. bi.Sn acumulan informaci6nt Al hacerlo, ee'trata de o­
cultarla a 101 agentes extemo1 al propio ailtma y en oca•• 
eione1 a los componentes del •limo con el pretexto de que .S.! 
to• adqutridan la capacidad ( poder ) de negociarla en el 
exterlor: 

CUando una organizaci6n posee un 1iltema de infomacl6n 
automatizado ( infonátlco ) la complejidad, concentracl6n y 

núllero de la• relaciones de poder que 1e ven afectadas ( Cl'! 
ada1, dests:uidae, •odiflcadas ) por loe flujos lnfo1:9atlvos, 
puede ser realmente aeombro1a; Un sist .. a informático está 
en condiciones de ser el medio para ejercer el poder de f or­

••• in1ospechadae: 
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En el capítulo precedente tratamos acerca de la capaci­
dad integradora de la info1'111acl6n, Parad6jicamente, ésta en 
tanto herramienta ( y generadora ) del poder puede también 
ser un factor disociativo en la estructura organizacional. 
As(, un elemento de tal estructura puede ser desintegrado de 
la misma a fuerza de obstruir los canulea informativos que 
lo enlazan al resto de la organizaci6n. 

El individúo tenderá - por el fen&aeno de diferencia--­
ci6n - a acumular información y al miSlllo tiempo negársela a 
otros o, aún más, ttansmitirla después de un proceso subjet! 
vo de interpretación y/o manipulación, La organizaci6n como 
ente cibernético tratará de incrementar los canales y flujos 
de información para as( integrar • asociar • a todos sus CO!! 
ponentes, de éste modo diluirá el poder de indivt.dúoa o gru­
pos, En fin, las élites dirigentes • en caso de que exlatan­
ee encuentran en poaici6n de preever y encauzar tales proce­
sos. 

3. CAPACIDAD POLITICA. 

Tal como apuntmaoa en el capítulo II, la organizacl6n 
ea una lnstitucl6n política en la medida en que constituye 
el capo de acci6n en el cual interactúan ( accionan ) una 
aérie de indivldúoa sociales. En el espacio estratégico de 
la o~ganizaci6n ae deaarrolia entonces un proceso político 
en que se determinan laa estratégias de la organizac16n as( 
como la acci6n colectiva mlsaa, que es in1tru11ento de tales 
estrategia•. 

La• relaciones de poder en un sisteaa político detel'lli· 
nan el nivel de participación de loa individúes en aquél. Pg 
demos ad distinguir dos casos extratoa. En el primero, una 
categoría dirigente ( y sobre todo dcninante ) dete111ina un 
sistema poco representativo, tal sistema traducirá, esencia! 
m@nte, la visi6n nol'tllativa de ta actividad colectiva desde 
el punto de vista de dicha élite y por lo tanto una vi1i6n 
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slmpllflcada e por parcial ) de la realidad soclo-pol{tlca 
de la organt.zacl6n. El desarrollo de la t.nstltucl6n se verá 
asegurado - y limitado simultáneamente - por múltiples re-·­
glaa organlzaclonales que serán fáciles de imponer en tanto 
no existan instancias viables para dar cauce a la opoaicl6n 
previsible contra aquéllas. Ello a au vez allmentari el pro­
ceso de concentrac16n de poder y de ésta f ol'll& propiciará la 
1ubutillzacl6n o manipulaci6n de la informaci6n. Laa eatratf 
glas de adaptaci6n son entoncea aubstltuldas por eatrategiaa 
nonatlvaa • de dominact.6n •• Así, deade el enfoque clbemé­
tico, la organizacl6n estará condenada a la pérdida de vlab1 
lldad. 

En el segundo caso ( extremo opuesto del primero ), te• 
nemos un atatema representativo en que la• distintas fuerzas 
soct.alea ejercen 1u respectivo poder y participan en las ln! 
tanelas abiertas en el ehteaa. El l\Úllero de conflictos en-· 
tre tales fuerzas ser& elevado en vista de la diveraidad de 
visiones de lo real posibles y de la particularidad de tos 
intereses en juego, No obstante dlcuos conflictos serán 11is 
rápidaaente encauzados hacia una poaible solución a través 
de las instancia• arriba citadas. tendremoa así un sistema 
que puede o no ser eficaz en la medida que el control ( en 
au concepc16n clásica ) se ver' obstaculizado. 

La capacidad política de una organización ( y particu-­
lanente la de su 61lt:e directiva ) ea aquélla que. encauza .a 
la acci6n colectiva. Ee decir la capacidad de 101 actores 
que participan en el sleteaa político de manejar • a partir 
de las relaciones de poder, de loa flujos info111atlvo1, del 
c•po no111atlvo - la integraci6n y dlferenctac16n en la oru 
nlzaci6n. 

Dlcha capacidad depende de la habilidad para c011pensar 
la exlatencla de una tendencia a una viei6n integral o par-­
et.al del sistema organlzaolonal por parte de loa indivldúos 
que la coaponen ae! cOllO una •ayor o menor repreaentatlvldad 
del aleteaa político lnacrt.to en aqufl, 
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Las slgulentes son posibles consecuencias de una visl6n 
parcial del sistema organizacional por-parte de sus·.compone.!! 
tes aunado a una baja representatlvidad del sistema pol{tlco 
de la lnstltuci6n 1 

• Las estrategias de d011inacl6n substituyen a las 
de adaptaci6n y la representación de lo real se 
simplifica e se manipula por tanto a la informa­
ción ). 

- Existe, sln embargo, una fuerte tendencia inte-­
gradora debido a los intereses del poder domlnaa 
te, 

- El control se asegura por la expedicl6n de re--­
glas. 

- Existe una baja eficiencia debida al alto número 
de conflictos soslayados o fuera de control. 

- El control terniina por ser ineficiente frente a 
la COllplejidad de la organización, 

Por el contrario, cuando el sistema es representativo y 
su visi6n integral tendremos que 1 

- La infol"lllaci6n no está 11anipulada ya que se enC!! 
entra distribuida. 

- Se observan estrategias fuerteaente diferencia-­
das e y en muchos casos, contradictorias ). 

- Los aodos·de control y de movllizaci6n son conv! 
nidos y no impuestos¡ 

- Se observa ineficiencia a causa de la at011iza·-z· 
ci6n del poder y de la gran diferencia de oplnig 
nes acerca de c&lo resolver los conflictos, 

En suma, la capacidad política de una organización de-­
pende de sus propias caracterlsttcas en tanto ente social. 
Estas caracter{stlcas conciernen, por un lado, a la cantidad 
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y naturaleza de la información circulante en la esti:uctura 
organlzacional, y por el otro lado, a la cantidad y distriby 
ción del poder puesto en juego para el funcionamiento de la 
organlzact6n; 

/ 
1 
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CAPITULO VI 1 ¿ CENTRALIZACim o DESCENTRALIZACim ? 

1. 1984 1 EL GRAN HERMANO. 

2~ LA WCim DESCmTRALIZA~. 

'.); EL EQUILIBRIO m LA FUNCim ADMINISTRATIVA~ 
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1. 1984 1 EL GRAN HERMANO. 

El libro de George Oiwell que da título a éstos párra-­
fos ha sido ampliamente comentado , la perspectiva de una sg 
ciedad dominada por entes computarizados ha quitado el sueño 
a no·pocos lectores. As{, la tecnología se ha vuelto temible 
no s6lo como instrumento del poder sino COllO una entidad que 
puede tomar vida propia y escapar al control de quienes la 
desarrollaron. 

El hecho es que éstas líneas se escriben en 1985 y no 
se ha cumplido la terrible profecía. En nuestra opinl6n, de­
bemos estar alertas no contra seres metálicos sino contra 
los errores c011etidos por el propio ser humano en la búsque­
da del poder, del progreso, de la eficiencia, del bienestar. 

El cambio de cualquier especie encuentra generalmente 
una fuerte reacci6n opositora1 ello puede deberse a factores 
de inercia, de intereses creados e inclu10 de simple temor. 
Sucede frecuentemente que tememos aquello que ignoramos, a-­
quello que no alcanzamos a emprender, aquello sobre lo que 
no tenemos control, el miedo se convierte as! en una lmpor-­
tante fuerza reactor& al cambio. 

Nuestro temor puede verse alimentado en proporci6n di-­
recta de la velocidad del cambio que lo provoca, mientras 
•'s vertiginoao ea 61te aás teiaenoa al futuro, no s61o_por 
deeconocido alno por lo sorpreaivo que implique aunado a lJ 
" lentitud " de adaptaci6n de la a~iedad y de sus instltuc! 
onee 1 no1 enfrent•oa aal al " ahock del futuro ". 

!~· 

La ciencia ficción y 101 ensayos a'8 o menos ;_fúturlstas 
han anallzado ( y en ocasiones explotado ) éste fen&aeno. El 
prolífico eacritor Isaac Aaimov llega incluso a fornular 
" las tres leyes de la rob6tica " ooao una especie de marco 
psico-legal de control 1obre loa h\Danoidea engendrados por 
el ingenio humano. Es interesante apuntar que a fln de cuen­
tas dichas leye1 resultan ineficientes ( por estáticas ) pa­
ra someter a loa robots aslmovianoa que tel'llinan por encon--
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trar un recoveco legal 1 basta co siderarse a sí mismo huma­
no para no estar obligado a obede er ley robótica alguna, 

Sin necesidad de acudir a vi iones futuristas, podemos 
encontrar ejemplos más palpables n el pasado no tan lejano, 
La revoluci6n industrial del sigl XIX gener6 no poca oposi­
ción social debido al temor ( fund do por lo cierto ) de una 
posible esclavitud del hombre some ido a la máquina, o por 
decirlo mejor, de la esclavitud de hombre por el hombre a 
través de la máquina 1 es inolvlda le la analogía hombre-en­
grane propuesta en el fila " Tiemp s modern~s "• por nomen­
cionar el alambique annlp~esente d la obra de EDlle Zola. 

El problema en la actualidad e plantea en la posibili· 
dad de una sociedad totalmente cent atizada a travaa de med! 
os tecno16gicos, infol'llláticos en lo particular • note11os que 
el dilema propuesto para la socieda en su conjunto implica 
a las instituciones que la cmponen y por tanto a la empresa 
como aietema aoclal y productivo - , 

En erecto, tal como lo apuntam s en el capitulo V, la 
lnfomacl6n autma.tizada y el poder pueden establecer un ºº!! 
cubinato peligroso, Esta relación e de más en más temible 
cuando qui~n detenta tanto poder c o inf ot'llaclón posee ast 
mismo et saber. Una élite tecnocráti a puede cumplir las ca­
ractert'.stlcas aeft•ladas y estar en p slc16n deabsorver, como 
objetivo ültlao, aái inforaac16n, er y conocimiento, el 
cmaino para lograrlo no es Otro que 1 de la centra11zacl6n 
extrema. 

No obstante, uná.éUte tecno16g ca s6lo puede dominar a 
la sociedad en la medida que el con talento que posee aque­
lla pet'llanezca obscuro para los de11ás, en tanto que sea a(t! 
co. Estetaoa conclentes de que no es n sarlo ser un experto 
en info111átlca para entender loa prln lplos básicos que ri.-· 

gen ésta disciplina y as! camprender us alcances y llaita•• 
ciones1 tan s6lo es cuestión de despo arse de prejuicios aen 
tales para coraprender ( y as! no teme e incluso d0111lnar ) a 
la tecnologla. 
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La sociedad es afortunadamente - y por extensión, cont! 
nuamos refiriéndonos a la organizaciqn - un cuerpo vivo y 

cambiante en que a toda desviación correspone tarde o tempt'! 
no una reaccion correctiva. Históricamente, todo ejercicio 
extremo de poder centralizador ( aún carismático o ilustrado 

) ha sido destl:Uido por las mismas fuerzas que lo sustenta­
ban. Es entonces importante estar concientes de la posibili­
dad de una hiper centralizaci6n coraputarlzada pero no ea ra­
zonable temer a mitos futuristaa sino COllprender sus poslbl! 
s orígenes para así evitarlos, 

Hasta aquí lo referente a la amenaza de los seres de m! 
tal. Es necesario sin embargo examinar la centrallzaci6n en 
tanto opci6n directiva para la organización, Puntuallaemos 
de anteraano que su utilización en la función adllinistratlva 
conduce las más de las veces a la muerte por lnaniclón de la 
organización. En efecto, un organismo viable necesita de la 
suficiente capacidad de coraunlcaci6n y maniobra en todos sus 
c011ponentea para poder enfrentar al medio ambiente variable. 

La tecnología en la ciencia adnllnlstratlva ea algo más 
que mecanización, automatización, c011putaci6n o clencta apl! 
cada ( aunque tales pueden ser sus herramientas )1 constitu­
ye un fencScaeno socio-tecnlco dedicado báslca11ente a la búa-­
queda racional del •ejor modo de innovar, producir y distri­
buir bienes y servicios. Es piobable que el t.mpulao tecno16-
gico se est' desviando de au objetivo inicial de 11ejorar el 
aprovechamiento de los recursos existentes y se pueda conve~ 
tir en una bÜsqueda por sí misma, traicionando as{ loa valo­
res que la engendraron, 

La adainlstraci6n científica puede tender a llevar a c• 
bo sus propósitos forzando a indlvidúos y organizaciones, si 
desean partlclpar de la riqueza material generada por la Pr! 
mera, a captar sus imperativos racionalistas, Tenemos así 
que aparece una élite tecnocrática que toraa el control dlre~ 
tivo de la roganizaci6n. Esta élite supon~ que él individúo 
busca el placer y ama la comodidad, que no es entonces más 
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que un ser productor-consumldor de blenes y servlclos, Haga­
mos notar que nos estamos refirlendo s6lo al tlpo de centra­
llzacl6n suceptlble de lnstaurarse bajo los ausplclos de la 
tecnolog{a lnformátlca y estamos dejando de lado otras co--­
rrientes centralizadoras poslbles ( el liderazgo vltaliclo 
con1tituye un ejemplo ), 

En la organizaci6n centralizada, la llite surge como la 
única preparada para manejar RACI~AUIOOE - reculrdese la 
definicl6n, propue1ta en el capítulo III, de informática -
a las organizacione1 en beneficio de todos los individúos y 
de é1ta misma~ Tal afán de la élite directiva aparecerá as! 
como totalmente desinteresado ( y en ocasiones lo ea ) y ten 
dr¡ como objetivos la racionalidad y el bienestar material, 
ello 1e obtendría solamente a partir del poder centralizado, 
alimentado a 1u vez por factores ce110 la e1colaridad, la in­
formac16n privllegiada, la habllidad ( real o eupue1ta ) o 
el e1tatu1 dentro de la jerarquía organizacional. 

Eete panorama parece ad estar dibujando el perfil de 
una dictadura tecno16gica en ara• de la eflciencla ( recuer­
deee el modelo burocr,tico de Weber ) , A nivel infom,tico 
no1 encontraao1 con la actitud ya planteada en el capítulo 
III 1 ¡ en quf Mjoree mano1 puede e1tar la informaci6n de 
la •presa que en lae 11!ae propia• ?1 ¡ qui'n Mjor capaclt! 
do para utillzarla que yo ai•o 1 ¡ Ello reviene al probl•a 
de definir qulln debe centrallzar inforuc16n, poder, re1pog 
zabilidad y autoridad: Aún en el ca10 de que 1e fijaran cri­
terio• v'lido1 para reeolver tal dieyuntiva, ee obvio que la 
dependencia de la organizaci6n respecto de una lllte provoc.1 
d de una aanera u otra la adopci6n de una estructura bur6-­
cdtica: La cúpula directiva de una organlzacl6n semejante 
tendr¡ ( aún elendo la aie capaz para ejercer el poder ) un 
cierto límite, un alcance llaitado, para resolver loe probl~ 
11as de la e11pre1a1 tCllando en cuenta que, al menos en teoría 
la organlzaci6n no conoce límites en la demanda de recuraoe 
para resolver au1 necesidadea, ae llegada tarde o temprano 

- 49 -



a sobrepasar la capacidad de respuesta de la élite directiva 
y por lo tanto la eficiencia organizacional se verá disminu­
ida y as{ se irá en contra del objetivo perseguido al centr~ 
lizar a la empresa~ 

2 ~ IA OPCI~ DESCOORALIZAOORA; 

Descentralizar significa compartir ( repartir ) equita­
tivamente tanto autoridad como responsabilidad~ Esto implica 
entonces diluir y fragmentar el poder establecido y de ésta 
manera, democratizar el flujo y la calidad de la informaci6n 
organizacional ~ 

En ~ate sentido se han realizado nu11erosaa experiencias 
en paises como Jap6n o Yugoslavia 1 el cooperativismo mexic! 
no y la refor11a administrativa del gobierno federal podrían 
constituir ejemplos a nivel nacional, Algunos de •atoa esfu­
ersos han tenido marcado éxito, otros ( tal vez la gran may,g 
ría ) han fracazado~ 

Se reprocha continúamente a la organización descentral! 
zada su lentitud de respuesta a los continúos caabios del ID! 
dio ambiente - ello debido al proceso interno de conciliaci· 
6n de opiniones e intereses • as{ como la latente ineficien­
cia que ello implica:- As! mismo, hay quienes aducen que loa 
•xitos que se hayan podido obtener no se deben a la bondad 
del 11iste11a en s! sino a la aensaci6n de democracia que se • 
crea en organizaciones que en el fondo son autocráticas, de 
•ata forma, se estarían deacentralizahdo funciones superflu_ 
as y se continuarían centralizando lo substancial, En el ex­
tremo de la crítica a la descentralizaci6n organizacional se 
hallarían aquellos que lisa y llan•ente aducen que la no 
centralizaci6n de funciones conduce únicaaente al desorden 
c011pleto: 

Debemos apuntar por nuestra parte que los esfuerzos de~ 
centralizadores han funcionado en casos en que la estructura 
social en que se implanta ha sido anterioa:mente desarrollada 
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en el sentido que aquella lo requiere, Tal serla el caso de 
Yugoslavia y sus intentos de produccion comunitaria con base 
en una comunidad socialista. La verdad escueta es que no ex­
iste un esfuerzo sistemático que trate de descentralizar in­
tegralmente a las organizaciones a partir de un marco conceR 
tual claramente definido; En tanto persista éste estado de 
cosas la descentrallzaci6n integral no pasará de ser una e~­
periencia; Por su parte, la administraci6n, como disciplina, 
no ha encontrado una respuesta eficaz para concaptualizar y 

llevar a la práctica - de nanera generalizada y no aislada o 
experimental - a la autogesti6n ( que no es más que una des­
centralización integral ), prueba de ello es que cuando se 
ha tratado de reproducir experiencias que funcionan para ci­
ertas condiciones, no se a obtenido el resultado esperado. 

Es por otro lado evidente la función de la descentrali_ 
zaci6n coao contrapartida a la centralizaci6n. Creemos que 
es as! importante el uso eflcaz de instrumentos informáticos 
como medio para integrar criterios de los grupos de la orga-

.. ntzac1'6ni As! se puede descentralizar sin que necesarl..aente 
se provoquen titubeos o lentitud en el proceso directivo de 
las organizaciones; No olvidemos que la telemática, cOllo di~ 
ciplina auxiliar de la info1111átlca, puede salvar los o~stá-­
culos de tiempo y lugar planteados dentro de la organización 
por una estructura centrallaada·; Ello es particularmente vá­
lido en cuanto a la tOlla rápida de decisiones¡ 

J: EL EQUILIBRIO EN LA FUNCIOO ADMINISTRATIVA;· 

Parece ser c011Unniente aceptado que existe una bifurca ... 
oi6n centrallzacl6n-descentrallzacl6n en la función directi­
va¡ Así, sería preciso que cada organlzaci6n tOllara partido 
por una u otra opci6n; Stafford Beer plantea, en su libro (1) 

" Control y Deoisi6n " que ésta es una disyuntiva absurda 1 

" Sl el lector estuviera centralizado en el 
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sentido que algunos sostienen que deberían estar ceD 
tralizadas las empresas, de modo que todas las deci·· 
alones de cierta importancia debieran meditarse con­
cienzudamente en la cwnbre, encontraríamos que el 
sistema nervioso aut6nomo se abolirla. As{, pcr ejem 
plo, el lector tendr{a que acordarse de mantener la­
tiendo su coraz6n, aunque fuera mucho el interés que 
llegara a sentir por éstos párrafos. Si le interesa­
sen excesiv8111ente caería muerto sobre el libro, ••• 
Por otra parte, si el lector estuviera muy descentr~ 
Uzado, en la forma que alg1mos te6ricos defienden 
para la empresa, su sistema nervioso aut6n0110 serla 
realmente aut6nmo1 en ese caso, y también por muy 
interesado que pudiera estar por éstas palabras, una 
ligera sensación de sed se apoderaría de él y le im­
pulsarla a salir corriendo del cuarto, en busca de ~ 
gua~•• 11 

La conclusi6n 16gica es que se necesita un equilibrio 
entre la tendencia centralizadora y la descentralizadora de 
la funci6n directiva. El problema se plantea en términos de 
cc5mo alcanzar tal equilibrio. 

La teoría cibernkica lo resuelve de la siguiente mane­
ra 1 cada subsistfllla deberi centralizar su1 propios medios 
de control y de inforaaéi6n - es decir, arrebatarlos a la d! 
recci6n central - y por su parte, la cúpula de la organiza-­
ci6n deberá ejercer un 1util control centralizador sobre ca­
da subsistema~ Eate control es, en última instancia, lo que 
podrí•os llamar coordinación. 

Según el principio de autocontrol, éste proceso puede 
obtenerae en un sistema dejado al libre juego de sus fuerzas 
interna•~ El resultado de ésta 11 lucha 11 intestina proporcig 
nada las esferas 6pti11as de d.ecisi6n y control de cada sub­
sistema de la organizaci6n. El ejemplo clásico consiste en 
imaginar un cierto número de bolaa de billar puesta• a rebo-
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tar espontáneamente sobre una mesa1 al cabo de cierto tiempo 
habrá el mismo número de pelotas de cada lado ( mitad ) de 
la mesa y se habrá as( obtenido el equilibrio deseado a par­
tir de proporcionar a cad pelota los elementos necesarios ( 
igual probabilidad de movimiento ) para lograrlo, Con ésto 
no estamos proponiendo regresar a la política de dejar hacer 
y dejar pasar, convirtiendo as{ a la dirección en un mero e~ 
pectador1 el objetivo es aprovechar la capacidad y recursos 
de cada subsistema de la empresa a partir de proporcionarle 
los medios necesarios para desarrollar su potencial, Tales 
medios se dete111inar{an no en una decisi6n centralizada sino 
en la medida que lo demandaran las funciones y fuerzas de c,t 
da conjunto implicado, La funci6n directiva deviene entonces 
en reguladora de los vectores puestos en juego dentro de la 
organizaci6n, Planteado de ésta forma, resulta interesante 
la propuesta de una estructura matricial como la sugerida 
por Argyria ( ver capítulo IV ), 

Suponiendo posible lo anterior, ¿ cáao mantener el equ! 
·librio así obtenido ?, ¿ de qué medios valerse para hacerlo? 
Probablemente la l'ttspuesta se encuentre en un sistema infor­
mático ( y tratamos de no ser parciales al tema que nos int,!? 
resa ), Creemos que un sistema computarizado de info111aci6n 
puede funcionar al mismo tiempo como filtro de la propia in­
f ornaci6n as( COllO de las variables a las cuales debe deter­
minar. Se perseguiría así centralizar lo relevante y descen­
tralizar lo irrelevante, pero no en funci6n de un 6rgano cú­
pula sino de todo aquél que lo requiera a partir de la labor 
que desempefte en un m011ento d .. do y de la posici6n que ocupe 
con respecto al resto de la matriz info111ativa que ello Plll!l 
tear{a, 
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CAPITULO VII 1 LA TQ1A DE DECISIOOES. 

J.; GENERALIDADES. 

2; REESTRUCRURACIOO DE LA T04A DE DECISl~ES cm 
BASE EN LA INFORHATICA; 

3; ENF<X)t.IES RACICJiALISTA E INCREMENTALISTA. 
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1. GENERALIDADES. 

La funci6n administrativa tiene dentro de sus principa­
les componentes a la toma de decisiones. La empresa como tal 
ea un sitio en que se dan continuamente desviaciones de la 
nor11a o patr6n preestablecido, se sueltan as{ problemas que 
ea necesario corregir o resolver. 

El proceso de toma de decisiones es, desde el punto de 
vista administrativo, aqu61 por m~dio del cual se analizan 
las alternativas viaules para corregir un problema. La-vari! 
dad de soluciones posibles as{ como lo difuso de las causas 
probables de la desviaci6n que se quiere corregir, exigen un 
sistema decisorio 16gico para obtener resultados satisfacto­
rios para la organizaci6n, A continuacl6n detalla11oa el pro­
ceso general de toma de dectstonea, aclarando que no necesa· 
riamente se aplica a manera de recetarlo sino que pueden da,¡ 
se actividades simultáneas y/o recurrentes 1 

a) Determtnac16n del problema, 
Los problemas rara11ente se presentan secuencialmente ( 

uno por uno ) y, por lo general, no suele ser fácil detel"llll· 
nar su constltucl6n esencial, es decir su causa última, Para 
definir cualquier desvtact6n, sea ésta positiva o negativa, 
es necesario localizar exactmaente donde se encuentra, cuan­
do se ortgtn6, qu' la oaus6, en una palabra, definir sus ca­
ractertsttcas. A nivel estratlg1co, es de 8\llla importancia 
el otorgar la prioridad adecuada ( en una escala relativa ) , 
a las diversas desviaciones que se presenten a un mtamo tlee 
po, para asl incluir en su deflnlol6n el nivel de urgencia e 
importancia de su resolucl6n así como sua posibles consecuen 
olas. 

b) Análisis del problema, 
A partir de la deflnlcl6n del problema, se procederá a 

realizar un estudi~ slstemátloo de sus componentes, hablamos 
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así de un análisis, Es particularmente útil en éste proceso 
el aislar los elementos que constituyen a la desviación para 
determinar - por contraste o comparación - sus caractertsti­
cas distlntlvas1 de ésta forma obtendremos respuesta a las 
preguntas 1 ¿ dónde ocurre la desviación?, ¿ cuándo se pre­
senta?, ¿ cuál es su magnitud ?, ¿ cuáles son sus causas?, 
¿ cuáles sus efectos 1, 

c) Establecer y jerarquizar objetivos, 
Estando la desviación satlsfactorlamente definida y ·ªº! 

lizada, debemos determinar claramente qué es lo que queremos 
conseguir al tomar una decisi6n, As{, es necesario apuntar 
las consecuencias deseadas al corregir el problema ( tener 
claro, por lo tanto, cuál es el estandard del cual nos hemos 
apartado ) y por otro lado, conocer las posibles conaecuen-· 
c1as a evitar. Kesulta no menos necesarlo el jerarquizar los 
objetivos ast obtenidos 1 no siempre podremos conseguir todo 
lo deseable y debemos entonces conciilarlo tanto con lo ln·­
dispensable COllO con lo posible. 

d) Desarrollo de alternativas. 
El conjunto de objetivos jerarquizados nos conduce en-­

tonces a descubrlr o desarrollar alternativas que, en una 
primera instancia, ofrezcan los medios para alcanzar tales 
objetlvos, Es interesante apuntar que, gene~alaente, una cu¡ 
va que muestre el nivel de ~plimiento de los objetivos de• 
seados en funci6n del número de alternativas desarrolladas, 
tenderá a crecer exponencialmente en su inicio para luego ª! 
tabilizarse de fo111a que podrta asimilarse a una ra11a as!nt~ 
tica a la horlzontal. Se muestra ast el fen&aeno por el cual 
en un principio, las alternativas desarrolladas aerán nota·­
blemente superiores a sus predecesoras, para paulatinanente 
volverse equivalentes una a la otra en cuanto al grado de 
cumplimiento, al menos aparente, de los objetivos que se tr,! 
tan de satisfacer, 
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X 

GRAFICA QUE MUESTRA EL GRADO DE CUMPLIMIDITO DE LOS 
OBJErIVOS f(x). m FUNCI~ DEL NUMERO DE ALTERNATI• 
VAS DESARROLLADAS.x. 

e) Evaluac16n de alternativas. 
Se trata aqul de comparar sistemáticamente las poslblea 

consecuencias de cada alternativa vtable con loa objetivos 
previamente jerarquizados. Estaremos aal asignando una " ca• 
llflcaci6n " mis o aenoa objetiva al conjunto de alternatl·· 
vaa examinadas. Notemos que, al tratarse de problemas cmpl.! 
jos como loa que generalmente ae dan en la organ1zac16n, no 
resulta forzosamente una alternativa " mejor " que el resto 
como consecuencia inmediata al proceso evaluatorio. 

f) Seleccl6n de una alternativa. 
En la mayoría de loa casos; nos encontraremos en ésta.! 

tapa con un conjunto reducido de soluciones aproximadamente 
.equivalentes en cuanto al grado de C\mpllmlento 4e los obje· 
tlvoe propueetos. Será entonces necesario evaluar factores 
COllO 1 las consecuencias no deseada• de cada alternativa, la 
coherencia con las clrcunstancla• particulares de la organl ... 
zac16n, loa recursos disponibles para llevarlas a cabo. La 
experlmentacl6n en clrcunetanclas controladas y la stmulact-

~-· 6n por medio de modelos computarizados pueden ser criterios 
de seleccl6n, en últlna instancia, el instinto y la lntulct-
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on pueden constituirse en factores declslvos para elegir un 
camino de acción. 

Al comportamiento administrativo tradicional se le cri· 
tica por ser excesivamente intuitivo aún cuando ciertas sol~ 
clones realmente creativas son resultado, al menos parcial, 
de la intuici6n, Sin embargo, la tendencia en la toma de de· 
cisiones administrativas se orienta hacia un esfuerzo más 
sistemático, más disciplinado y sobre todo, más explícito y 
riguroso. 

En la organizaci6n se realiza probablemente tres tipos 
de actividades concernientes a la solución de probleaas 1 

a) Toma de decisiones rutinarias. 
Se aplica a situaciones previsibles o recurrentes para 

las cuales existen soluciones o criterios conocidos con ant! 
cipac16n, 

b) Toma de decisiones analíticas. 
Se requiere aqui del análisis sistemático caracterlsti• 

co del enfoque cuantitativo, se utilizan modelos analíticos 
para reducir la t.ncertt.dumbre. 

c) toma de decisiones creativa. 
En ciertos problf!ftlaa i'n6ditos y al parecer irresolubles 

, es de vt.tal importancia la actividad creativa sin que ello 
deje de lado al análisis sisteni,tt.co como auxiliar de aqué·­
lla. 

2. REESTRUCTURACIOI DE LA TOtA DE DECISI<liES COI BASE 
m LA lNFatMATICA. 

El proceso de toma de decist.ones tiene como base prima­
ria un sistema informativo que le proporcione al sujeto una 
representación de la realidad y un medio de comunt.cacl6n ( 
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retroalimentación ) con ésta, Antes de desarrollar reglas p~ 
ra la toma de decisiones, se debe contar con una estimación 
de la validez, confiabilidad, coherencia y objetividad de la 
información utilizadas es decir que la información debe ser 
racionalizada, 

La variedad· y complejidad de los factores a t0111ar en 
cuenta en la toma de decisiones organlzaclonal conduce fre~ 
entemente a llmltaclonea de tiempo y recursos. El conjuntar 
la mejor utilización de loa recursos disponibles, el exámen 
del mayor número posible de f aceorea y la racionalización de 
la lnfonsaci6n disponible, nos conduce a la utilización de 
medios informáticos para optimizar el proceso de tOlla de de• 
cisiones, 

Existe ungran ~ero de equipos de c&aputo y coaunica-­
ci6n electrónicas que se utilizan en el procee .. lento de da­
tos para las organizaciones. Ahora bien, éste equipo se usa 
generalmente para mecanizar tareas que anterloraente se re! 
llzaban a mano, de manera que se autcnatizen al máximo éstas 
actividades y se reduzcan as( los costos de los trabajos re­
alizados. Basta echar una ojeada a la mayoría de la.publici­
dad relativa al mercado infot11ático para darse cuenta, a ju! 
gar por aquélla, que el cliente parece estar interesado de 
manera exclusiva en la reducción de costos y tiempo utiliza­
do en la realización de tareas rutinarias - y nos referimos 
eapec(ficanente a la situacl6n del mercado lnf oraátlco naci2 

nal •• 
Pero la definición de info111átlca ( ver capítulo III ) 

conaldera como factor básico no aolmaente la auttnatlzaci6n 
sino la racionallzacl6n del manejo inforaatlvo1 la utiliza-­
ci6n de medios lnfo111,tlcos con el objetivo prioritario de 
reducir costos de proceso no parece ser un uso precisaraente 
racional de la lnfo111,tlca. 

Gracias a estudios de la dinámica industrial de siste-­
maa ha quedado de manifiesto lo inadecuado de clertos objet! 
vos asignados al proces .. iento infontátlco de datos, pues se 
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ha revelado hasta qué grado la conducta organizacional depen 
de de los tipos de canales de información y de los tipos de 
decisiones que no están recibiendo hoy soporte informático. 
En éstos canales de mayor importancia para el conjunto de la 
organizaci6n, el flujo informativo está sujeto al azar, la 
información llega tarde, parcializada y son frecuentes loa ! 
rrores e incoherencias. La alta capacidad de proceso de los 
sistemas informáticos debe ser entonces una motivaci6n para 
explorar sus múltiples aplicaciones en el proceso de toma de 
decisiones de la organización. 

Probablenente la taret consista en identificar la impo~ 
tanela relativa de las distintas instancias de decisi6n y d! 
terminar qué calidad y fidelidad se requiere en cada insumo 
de lnformaci6n. El resultado de ello conduciría a poner en 
relieve canales de información muy distintos a los que actu­
almente estén recibiendo atención priorit~ria. 

En los slste11as de información más comunes se utiliza 
una malla informativa, subdividida en muchos pequeftos cen--­
tros de proceso y almacenamiento. Se acostumbra manejar la 
lnformac16n por lotes y de ésta fort1a se suelen desfasar los 
archivos con respecto al estado de la realidad. La lnforma-­
ci6n es frecuentemente procesada en série, a través de vari­
os centros esparcidos por el sistema1 asl, se llegan a crear 
grandes inventarios de lnf ormación en proceso. Es claro que 
la lnformac16n producto de un tal sistema provocará un desf~ 
sanlento análogo en la toma de decisiones1 ésto resulta a m! 
nudo cierto para sistemas mis o menos rutinarios y lo es en 
mayor grado ( y con resultados más daftlnos ) en los canales 
de informaci6n y decisión de los niveles superiores de la e! 
tructura. La red se vuelve ln111anejable a medida que crecen 
sus ramificaciones y que se crean interconexiones entre los 
distintos núcleos de proceso1 en un intento de simplificar 
la red, se suele adoptar una malla análoga al organigrama P! 
ramldal causando as{ un entorpecimiento en las comunicaclo-­
nes horizontales. 
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Las deficiencias.de una esttuctura informativa en forma 
de arbol invertido tienden a ser suplidas por un incremento 
desproporcionado de canales internos que acostumbran ser re­
petitivos cuando no contradictorios •. As!, la organización d~ 
rrocha tiempo y energ!a en mirarse a s! misma sin acertar a 
tomar un rumbo de acción y quedando a menudo relegado a se-­
gundo término el contacto con el medio ambiente, 

Los modernos medios infot111áticos permiten desarrollar 
un sistema informativo de fo1:111a radial o estrelladas un uso 
" en l!nea " de camputadoras para la comunicación organiza-­
clonal permite, a un elemento cualquiera de la estructura, 
obtener en cualquier momento un panorama informativo actual! 
zado y globalizador de la institución sin más l!mite que los 
que se fijen al propio sistema, Se vuelven entonces inneces! 
rias las estimaciones de condiciones aún no reflejadas en el 
sistema y se evita el desfas1111iento1 por otro lado, la lnfo~ 
maci6n queda directamente accesible a todo aquél que se veía 
obligado a trabajar con info1:111aci6n poco confiable o parcial 
, de manera que el proceso de toma de decisiones resulta be­
neficiado con loa avances alcanzados en materia informativa, 

3~ mFOQUES RACI~ALISTA E INCREMf.Nl'ALISTA, 

¡ Hasta qué punto las declaionea se toman realmente y 
hasta qué punto constituyen curaos de acción decididos por 
fuerzas fuera de control de loa actores sociales ? 1 tal po-
1"9ica define loa grandes ejes de dos conceptos opuestos a-­
cerca de cc5mo ae dan·1a1 decisiones 1 racionalistas e incre­
mentall1ta1~ 

Los modelos racionalistas aon concepciones muy comunes 
sobre cc5mo debe tC11Brse una decial6n1 el sujeto se da cuenta 
de.un problema, fija aua objetivos, pondera alternativas y ~ 
lige de entre éstas la que estime más adecuada al marco de ~ 
plicaci6n, La corriente incre11entalista - encabezada por 
Charles E. Lindblom - critic~al racionalismo en función del 
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diferencial que, dicen, existe entre los recursos que exige 
tal modelo y la capacidad real de las organizaciones1 indi•­
can que los criterios de evaluación de alternativas son dem! 
siado difusos y poco consensuales1 que en la práctica no pa­
rece posible una distinción clara entre valores y hechos ( 
causas y efectos )1 apuntan que quienes toman decisiones no 
tienen ni el tiempo ni la capacidad para reunir la infonna-­
ción que demanda el modelo racionalista, a pesar de la ayuda 
de las computadoras. Agragan los incrementalistas que la im­
posibilidad de abarcar un universo prácticamente ilimitado 
de variables frustraría todo intento de quién se adhiera a 
la corriente racionalista. 

La estrategia del ti incrementallsmo desarticulado " Pr.2 
pone un modelo arternativo que podrla equivaler al arte de 
ti salir del paso a duras penas ti r la toma de decisiones no ! 
barcar(a sino aquellas condiciones que fueran difiriendo de 
lo ya existente ( de ahí el nombre de incrementalismo ) y en 
tonces no serla aplicable a buscar C8J'llbios radicales en el 
curso de acci6n de la organización. Se bosqueja as{ un cami­
no menos exigente para la toma de decisiones que se adapce a 
las limitadas capacidades cognocitivas del ser humano1 Lin-­
blom resume en seis puntos los requerimientos primarios de 
tal modelo ( 1 )1 

a) Enfocarse sólo a aquellas políticas que se diferen-· 
clan incrementalmente de las ya existentes. 

b) Sólo tomar un número relativamente pequefto de alter­
nativas respecto a las pollttcas antes mencionadas. 

c) Para cada alternativa s6lo se evalúan un número res­
tringido de consecuencias, 

d) Se redefine constantemente el problema de acuerdo a 
infinitos ajustes entre medios y fines, 
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' e) De éste modo no se tiene una soluci6n correcta sino 
una " série inteminable de ataques " contra las cuestiones 
de que se trate, mediante un análisis y evaluaci6n en série. 

f) Por ello,· se describe la toma de decisiones increme!! 
tali~ta como un remedio, dirigido más a aliviar imperfeccio­
nes concretas de hoy que a promover metas futuras. 

Es probable que , en el fondo, el incrementaliamo deaa,[ 
ticulado pretenda aer un reacci6n de tipo liberal en contrai 
te con los posibles usos " totalitarios " ( de econon{a cen­
tralmente planificada ) del modelo racionalista, 

Creemos, no obstante, que la principal aportación de la 
corriente arriba esbozada sería el llamar nuestra atenci6n 
sobre laa posibles consecuencias enciclopedistas de la escu­
ela racionalista de toma de decisiones, en efecto, el ansia 
de perfecclonaaiento del proceso de toma de decisiones en la 
organizaci6n podría conducir a una búsqueda est~ril - por i!! 
finita -. de más y m¡s infomaci6n necesaria en el mencionado 
proceso, 

Allitai Etzioni ( 2 ) nos propone un modelo alterno al 
que llama de " exploraci6n mixta ". Noa plantea un uao adecy 
ado de loa recursos disponibles de acuerdo a los objetivos a 
alcanzars as{, la inveatigaci6n inherente a todo proceso de 
tOlla de decisiones funcionaría de manera análoga a una cáma­
ra de cine, en que se obtiene primero una visión panorámica 
de la situación para luego proceder a realizar acercamientos 
detallados en las áreas que se revelen trascendentes o de i!! 
terés, Este podría ser un proceso iterativo hasta contar con 
la infomacl6n 6ptima que necesitemos para t011ar una decl--­
si6n satisfactorl .. ente adecuada para las necesidades de la 
organizacións sería entonces necesario proponer un concepto 
de costo marginal que represente el obtener una lnfornaci6n 
elementaria más en funci6n del beneficio que ésta represente 
para la deciai6n final adoptada, 
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El ejercicio de diferenciación - jerarquización - de 
los objetivos y necesidades de la organización se revela as[ 
como de suma importancia en el proceso de toma de decisiones 
y podríamos decir otro tanto de la diferenciación entre loa 
cambios radicales o incrementales que puede acarrear una de­
cisión, 

La administración, cualquiera que sea su ámbito de acc,! 
ón, parte de la premisa de que loa recursos son 'escasos y en 
cambio las necesidades tienden a ser ilimitadas, De aqut la 
necesidad - objeto de estudio • de la adnin1straci6n, Cree-­
moa entonces que , en particular en el proceso de toma de d,! 
cisiones, el uso de medios informáticos en el sistema infor­
mativo de la organizacl6n puede constituise, alte111ativ1111en­
te, en el gran angul~r o en el lente de aoeroaaiento de la 
visión de aquél que deba tomar deoialonea en la organizacl6n. 
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CAPillJLO VIII 1 EL H<J.IBRE Y LA INFORHATICA. 

1. La enajenación en las organizaciones. 

2. Ciencia, tecnolog(a e lndlvlduo. 

3. Perspectivas. 
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1. lA ENAJENACIQi EN l.AS ORGANIZACICNES, 

En derecho, enajenar es ceder el dominio sobre algo a 
alguien1 en su acepción más común, enajenarse significa per­
der - voluntaria o involuntariamente - conciencia y/o razon! 
miento acerca de cierto estado de cosas. 

La organizaci6n, como conjunto de. individuos, funciona 
con base en la asociación de las personas que la componen1 
su esencia y resultados dependen en gran medida de las inte­
rrelaciones que se den en su seno~ Cada actor social, dentro 
de la organizacl6n, cumple - sea formal o informalmente • c! 
erto papel que lo dete111ina a ojos de loa demáa1 a la vez, 
au actuacl6n.define· - por limltaci6n o lnduccl6n - parte de 
loa roles del resto de loa indlviduoa de la empresa, Ad, c.a 
da quién juega su papel conciente de que existe una relación 
de interdependencia con sus semejantes y de que ésta rela--· 
ci6n integra la acci6n organizacional1 en otras palabras "yo 
hago ésto porque sé que tu vas a hacer aquéllo otro y en COD 

junto vamos a realizar algo • 1 la acción individual pierde 
sentido si se alela del todo organizacional, 

El individuo reconoce entonces su dependencia de la 
acci6n colectiva para justificar la propia 1 está integrado 
a una estructura, Sin embargo, al estar conciente del todo, 
el individuo ae diferencia ca.o una parte de éste, se sabe 
único y poseedor de un perfil y rol particulares dentro de 
la organizaci6n1 toma posesión del poder que le corresponde 
y lo ejerce con reaponsabilldad hacia el grupo - asociaci6n­
al que pertenece, 

Pero, la dependencia creciente suele resultar un estado 
c6modo de vida tanto para quién depende de alguien cómo para 
éste último, Las instituciones que se precian de democráti-­
oas se baean frecuentemente en éste principio. Tendemos a u­
ti llzar la estructura y formas organizacionales como un me-­
dio para pasar inadvertidos y , al mismo tiempo, no aer per­
turbados por las turbulencias del medio ambientes renuncia--
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mos de esta forma a jugar plenamente nuestro papel. Algunas 
veces lo hacemos por voluntad propia y dejamos un vacio1 o-­
tras, es la presión externa la que nos obliga a ceder terre­
no e invade nuestra esfera individual de acción. 

Perdemos as{ conciencia o vemos limitada nuestra capac! 
dad de raciocinio acerca de algo, es decir que perdeaos dom! 
nio sobre ese algo. 

La naturaleza ( viejo lugar común ) tiene horror del V.! 
cio, no tolera su existencia y lo llena tan pronto apareces 
análogamente, la sociedad y sus instituciones no aceptan el 
vacio de poder - y recordet11os que la conciencia COllO dominio 
de la realidad implica a las relaciones de poder •• En un 
sistema social, el enajena11iento de unos acrecenta, sea en 
magnitud o en calidad, la conciencia de otros. 

El proceso de enajenacl6n o de acrecentamiento del ace.[ 
vo conciente del individuo suele darse de formas poco obvias 
y a menudo indirectass si podemos decir que el poder posee 
herramientas de d011inaci6n, se puede decir algo similar en 
cuanto a la actividad cognocitiva y los medios para evadirla 
, cederla u obstruirla. 

La tecnolog(a, la automatización y particula1111ente la 
info:r:11ática, ofrecen al individuo la oportunidad sea de ce·­
der parte de su doainio sobre la realidad, sea de acrecent~ 
lo a costa del ajeno. Se lleva al extremo la concepción de 
los sistemas informáticos cOllo cajas negras para asi olvida.[ 
se no s6lo de c6mo se realizan los proceso informáticos sino 
ta11blén del porq~f de suexistencia, de los objetivos y fun·­
ciones que los justifican. 

•, 
o- Es frecuente que, un grupo de " iniciados " disefte un 

sistema inforiaático omitiendo· ( a veces involuntaria11ente ) 
el c011Unicar y justificar sus prlnciplos, objetivos, proced! 
mientas, pol(ticas y reglas al resto de la organlzaci6n. As( 
, un individuo verá limitada su actuación al mero papel de 
auxiliar, cuando no espectador, del sistema. Tal sistema, 
junto con quienes lo implantaron y quienes lo mantienen en 2 
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peraci6n, tenninan acaparando parte del papel que correspon­
de asumir a otros, 

Detectamos un error en algún doCU111ento emitido por ele! 
to sistema informático que ha demostrado su confiabilidad, j 

cudimos a un empleado del área de la roganizacl6n a que co-­
rresponde dicho documento y le plantea11os nuestras dudas ra• 
zonadas acerca de la validez de la lnfonaaci6n que contlene1 
por toda respuesta obtenemos un " fíjese que no estoy llUY e!! 
terado de cáao funciona ésto, pero si lo emlti6 la CClllputad,g 
ra tiene que ser correcto,,, •, Probablemente todos nos haY.! 
mos enfrentado algún d{a a una situación similar a esta, y 
si es as{, hemos experimentado la senaac16n de que algo mar­
cha bastante aal en ésa organizaci6n, El individuo pierde t,g 
da capacidad de cueation .. iento con el pretexto de la infal! 
bilidad de la• ccnputadoras o bien, quiin insta16 et alstema 
no ae preocup6 de instruirte acerca de la• oaractedatlcaa 
b'aioaa de 61te; De una foraa u otra et •pleado del ejemplo 
está en una sltuaoi6n de enajenación y, frecuentemente, se 
tiene que acudir al experto en infoaaática • elevado al ran· 
go de amo eaoerdote - para que resuelva un problema que no 
ea necesari .. ente de su coapetencia. 

Resulta parad6jico que, al instalar un sistema lnformá· 
tico nos top .. os con una fuerte resistencia a éste por lo 
que pueda implicar de cambio a la rutina o por los temores 
que acost\llbra causar un eq\Jipo cOllputarizado, posterionen· 
te, al haberse institucionalisado el sistema de marras, P•l'!! 
ce adquirir una personalt.dad propia a la que ee pretende ce• 
der responsabilidad y conciencia. 

Creemos que la infomática, ceno otras fornas teonol6g1 
cas, puede ser el factor que alimente la propagac16n de la ~ 
najenaci6n en la organizaci6n, Depende ésto en gran aedida, 
c&no sucede con cualquier herramienta, de la foma en que lo 
utllizen quienes tengan el poder para decidirlo, Es papel de 
el administrador en la organizact6n el evitar que suceda lo 
antes planteado: 
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2, CIENCIA, TECNOLOGIA E INDIVIDUO, 

Parece ~vidente que los avances logradoe por la ciencia 
y puestos en práctica por una fuerte corriente tecnol6gica, 
han modificado de una manera u otra laa fo111as de vida del 
hombre, sus costumbres, sus limitaciones, sus aspiraciones y 
sus alcances, 

Podriamos afirmar, como una aparente regla hlatórlca, 
que el grado de desarrollo científico y tecnol6gico está de! 
faaado con ventaja respecto del nivel de adaptaci6n ( O C811• 

blo ) de las estiucturas políticas y ~octales, A au vez, las 
concepciones • e intuiciones • en el ámbito filo16fico acoa• 
tumbran llevar delantera a loa avances de la ciencia. Y, la 
humanidad parece oscilar entre el terror ( casi repugnancia 
) a loa desarrollos tecnol6gico1, y au aoeptaci6n ccxao demoJ 
traci6n de

1

las ilimitadas capacidMdes del propio ser htnano1 
concebimos, alternativmaente, a la ciencia y su tecnología 
ccxao dios y como esclavo, 

El traumático final nuclear de la segunda guerra mundi,· 
al y el casi fantástico viaje del Apolo XI a la Luna son dos 
hitos que h40 marcado profundamente la conciencia del hombre 
modemo1 Loa dos se caracterizan por un ripido desarrollo 
tecnol6gico de conceptos científicos más o menos recientes, 
Ea frecuente que, al buscar técnicas adecuadas para alcanzar 
ciertos objetivos, ae provoque una.avalancha de tecnología 
nueva en ámbitos insospechados, 

Así, a partir de la revoluci6n industrial y de la segua 
da guerra llWldial, respectivamente, cobran importancia diac! 
plinas como la administraci6n y la info111átioa que, cierta·· 
mente, han influido de manera contundente en la variaci6n de 
lo que podrbaoa llaar las condicionea y modos de vida acty 
alea, 

A nivel 11Undial, las naciones consideradas del primer 
mundo ae distinguen por una conjunción de poderío militar, 
econc511ico y tecnol6gico ( factores éatoa que están intimameD 
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te relacionados ), Las fo1mas modernas de colonización y do­
minación entre las naciones se han apartado cada vez más del 
camino militar para encausarse por senderos tecnológicos y 
financieros. Sucede entonces que los paises que realizan es· 
fuerzos por salir del subdesarrollo • y México es un ejemplo 
de ello - no hacen sino absorver las deficiencias tecno16gi· 
cas de loa paises del primer 11Undo1 asistimos así a una trll!l 
sferencla de la industria pesada ( y en muchos sentidos ob·· 
soleta ) norteamericana hacia naciones menos avanzadas, y en 
contrapartida, fatas últimas se ven obligadas a conin.nir sus 
recursos para adquirir artículos de alta tecnolog{a, Se da, 
de ésta manera, un desempleo tecnológico en loa sectores Pr! 
marlo y secundarlo de las econ011{as desarrolladas junto con 
el auge del sector terciario y de la industria de alta tecn,e 
log(a - que poco a poco se tiende a identif lcar con el área 
de servicios y no con el sector secundarlo •• 

Dos personaa, con ldfntlca preparact.6n acadénlt.ca pero 
con distinta capacitac16n técnica ( por decir algo, el uno 
puede ser oficial tornero y el otro progrmador de coaputad,e 
rMs ), pueden estar separados por una enorae brecha en cuan­
to a remuneraci6n por 1JU trabajo, cosa que 1.nclde neceaarla­
mente en su nivel de vida ( nos referimos obviamente a que 
aqu61 que labore en sectores de máa alta tecnolog(a obtendrá 
mejores condiciones laborales ). Parece ser que loa avances 
tecnol6gicoa no disminuyen loa niveles de empleo y re11Unera· 
cl6n, conio llUChaa veces se ha asegurado, sino que en reall·· 
dad trasfieren aqu611os ya sea entre loa mieabroa de diatin~ 
tos departamentos de una ccxapaft{a, o entre distintos secto-­
res de la econom(a de un pata o entre nacionea de distinto 
desarrollo econ&lico, 

Se eapecula que loa avances en informática y teleaatica 
tienden a transfor11ar para bien las condiciones de vida de 
la sociedad1 creeaos haber aeftalado que por el momento ésto 
no pasa de ser una simple transferencia, es decir que no se 
presenta como un fenómeno generalizado, Por otro lado, cree-
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mos que - al menos en un ambiente econ6mico como los hasta 
ahora conocidos - parece existir una carrera sin fin entre 
el 8\lllento de niveles absolutos de vida y la aparlci6n de ng 
evas necesidades del individuo. Con ello queremos decir que, 
en términos relativos dentro de un mismo sector socio-econo­
mico, los aU111entos de niveles de vida debidos a desarrollos 
tecno16glcos van acompaftados de nuevas necesidades que sat1i 
facer ( taabién debidas a tales desarrollos )¡ Es claro, sin 
embargo, que loa diferenciales aparecen cuando emparamos n! 
veles de vida de sectores distintos de la aocledad o cuando 
cmpara11oa con sociedades de otras épocas i 

En efecto, el hoabre moderno parece gozar de innuaera-­
blea ventajaa que ni siquiera iaaginaba un individuo del al­
glo XIX 1 Tiene una jornada reducida de trabajo, en condlcia 
nea agradables e hlglénicas, posee aparatos eleatrodoméati-­
coa que facilitan au existencia, dispone de aejore1 medio• 
de tran11porte, etc~ ·, pero no olvid•oa que todo ello ya ea 
coatmbre para el he11bre moderno y que poco a poco laa cC1110-
dldadea ee han vuelto necesidades para 61. Loa niveles direg 
tlvoa de la organlzaci6n suelen reprochar a aua •pleados la 
aparente 1naatlafacci6n en busca de cada vez aejores condl-­
oionea de t~abajo1 probablemente el fen&aeno se deba en par­
te a que perdemos conciencia de la capacidad de adaptacl6n 
del individuo que lo lleva a olvidar la1 lncoaodidades pua­
da• puea ya eat& condicionado por la• coaodldadea actuales. 

Podeaoa art.nar que a lo largo de·' l•' tllatorla, ·1a, tec­
nolog(a a contribuido a aodlfloar el aedlo .. biente y la• 
condlclone1 relativa• de vida del ser tn.aano pero que, en e­
eencla, no ha tranefonado las caracterhtlc~ del •lamo. 

3 ~ PDSPD:TlVAS ~ 

En un futuro inaedlato - y en realidad podrlamos hablar 
del preeente - contlnuarAn surgiendo lmpreslonantee deearro· 
llos tecno16glcoe en el canpo de la lnfor11átioa aal COllO de 
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la telemática, la inercia del movimiento tecnológico lo su-­
giere de esta manera. 

Sin embargo, el actual nivel de tecnología en éstos ám­
bitos es ya considerable1 el solo hecho de enumerar y descr,1 
bir los avances logrados representa en s( una labor enclclo­
pédtca. De hecho, pensB11os estar lejos - como tndlvlduos y 

como sociedad • de haber aprovechado y digerido cabalmente 
lo que aquéllas dlsclplinas pueden ya ofrecernos. 

Y es que las estructuras sociales no han sufrido trans­
f or11aclones signlficattvae - acordes a la actualidad clentl­
fica y tecno16glca - sino que conservan en gran parte las 
fot'lllas correspondientes a anteriores estadios tecnol6glcoe1 
con ello nos estamos refiriendo a las estructuras educativas 
, econoatcas y pol(tlcas. Anlloga11ente, las lnsittuclones a.a 
clalea preaentan un claro desf as .. lento con respecto a los 
actuales niveles tecno16glcos , en la escuela, el estado, la 
empresa y la f'maUla ae obaervan dlflcultades para abaorver 
los desarrollos que la tecnologla pone a eu dlsposlclon. 

quede claro que no eatuos tratando de lnalnuar que la 
tecnología y la ciencia son causas de los hechos - efectos -
soclale11 no ea una relaclon causal la que observamos alno 
que, en foma lnductlva, hacetaos una transposición de las ~ 
laclonea de correapondencla que 11Uestra la hlttorla entre ~· 

tecnologf a y aooiedad, concientes de lo que ello pueda i•Pl! 
car de arbitrarlo. 

Esper .. 01 aa(, que la sociedad y aua .lnttltuclonea eu-­
fran c .. blot algnlflcatlvos en cuanto a sus eatruoturat y 
procedlat.entoa, que te adapten - o ett6n en concordanola -
con 111 herr•ientat ( tecnología ) de que pueden hacer uso. 
De la alsaa •anera, preveeaoa una gradual t:ranaforaac16n en 
los niveles y for11a1 de vida del lndlvt.duo atl caao en su 
cultura - vls16n del mundo -. 

Asentenos por último, que no eat .. oa calificando - a 
priori - c0110 buenos o malos dlchos ca11blos1 simplemente se­
fiala11os su posible exlstencla en el futuro, 
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CAPITULO IX 1 COIENTARIOS FINALES. 
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El presente trabajo contiene una série de antecedentes, 
conceptos, problemáticas, juicios y proposiciones relaciona• 
dos con el dúo Informátlca-Organlzaclón, El objetivo que pe¡ 
seguimos al realizarlo no consist{a en elaborar una hip6te·· 
sis que fuera posteriormente comprobada o desvirtuada sino 
el mostrar una visi6n panorámica de un terreno interesante y 
, probablemente, poco estudiado1 es pur ello que no nos sen· 
timos en la necesidad de proporcionar conclusiones al téral· 
no de aqu61. 

No obstante, creemos que las páginas precedentes están 
en condiciones de aportar algo al lector, Ello de dos formas 
1 la priaera, por el valor intrínseco de las 11loa1, la se•-. 
gunda • y más importante • por la 11otlvaci6n que puedan en-­
gendrar para ampliar y perfeccionar el estudio que hemos re· 
allzado, 

Esto ultimo ha sido el principal acicate a lo largo de 
la reaU.zacl6n de ésta lnveatigsc16n y no sólo el aspirar a 
cubrir un requisito acadélllco, Hacemos pues una lnv1taci6n 
al lector par• que, dentro de sus posibilidades, amplie y s~ 
tlsfaga esta lnquletud en el ámbito de nuestra Facultad, 
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