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Presentacion

Cultura y cambio en las organizaciones contemporaneas es el tema central
de este décimo nimero de Prisma. Abre el dossierun articulo de Antonio Pérez
Garcia que presenta una reflexion sobre las identidades colectivas y sus posibi-
lidades de aplicacién al analisis de las organizaciones. José Arocena aborda la
cuestion del cambio organizacional, sus relaciones con la identidad y los cami-
nos para analizarlo y procesarlo. Fernando Sorondo describe las perspectivas
con que se ha estudiado la gestion de las organizaciones y plantea la necesidad
del aprendizaje como estrategia de autotransformacion para responder a un en-
torno que se modifica permanentemente. César Baraibar propone el enfoque
.sociotécnico para aproximarse a la problematica de la empresa, donde los equi-
pos semiauténomos de produccion surgen como una nueva modalidad de orga-
nizacion laboral. Por su parte, la académica colombiana Mariluz Restrepo estu-
dia el sistema organizacional desde la perspectiva de las ciencias de la comuni-
cacion. Robert M. Medina, a partir de un estudio de caso, analiza la exitosa
comunicacion corporativa de una empresa durante una situacion de crisis. Car-
los Lujan discute los procesos de conformacién de actores politicos y sus rela-
ciones con otros actores, utilizando como marco la teoria de la negociacion, la
teoria de juegos y la teoria de la cooperacioén.

Fuera del tema central, Pedro Gaudiano relata el proceso de creaciéon de la
Provincia Eclesiastica del Uruguay, culminado en 1897, en el que se destaca de
modo principalisimo la figura del primer arzobispo de Montevideo, Monsefor
Mariano Soler.

En la seccién Vida académica, finaimente, se da cuenta de la jornada académi-
ca «Programas sociales y fortalecimiento de la sociedad civil», que la Universi-
dad Catolica del Uruguay, junto con AcDE y el cLaeH, llevé a cabo en el pasado
mes de mayo. ' '
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De identidades y de
- organizaciones

por Antonio Pérez Garcia

De qué se trata

El autor.
Este articulo trata, principalmente, de lo que : =
designaremos, ya se vera en qué sentido, o
identidades colectivas. Anticipa, abreviando- Profesor titular de
lo, un trabajo mucho mas extenso, todavia Psicologia Social enlas

en elaboracion. Envasarlo en la dimensién
de un articulo se ha parecido mucho a una ]
dificultad respiratoria aguda. Espero haber lo- Sociales de la
grado que el lector no se vea forzado a com- Universidad de la
partir la experiencia.

De identidades se trata, pero solo en la me-
dida en que hablamos de ellas a propésito
de organizaciones. Ambos. términos, por lo apgarcia@adinet.com.uy -
tanto, han de ser tratados en los pasos ini-
ciales del frabajo, para compartir con el lec-
tor mi punto de vista-acerca de ellos.
Declaro solemnemente que no estoy presentado en sociedad /a teoria de las
identidades colectivas, ni siquiera la de la identidad de las organizaciones. Nos
encontramos en el dominio de la complejidad, alli donde ninguna teoria es teoria
de todo. Mi intento es bastante mas modesto: se trata de poner en comun una la
acumulacién reflexiva nacida de una larga experiencia de trabajo.

Mi interés nace, en primer lugar, de mi condicion de participante en organizacio-
nes (todos lo somos, pero me ha tocado desemperiar en ellas roles de gestiény
de consultoria, y ésta es una manera de participar que llama a reflexién). En esa
condicién, los multiples discursos que en las organizaciones circulan acerca de

Facultades de Ciencias

Republica y de la
Universidad Catdlica.
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algo llamado identidad han sido motivo (no menor) de intriga, y han desencade-
nado gran cantidad de preguntas y pocas respuestas (si es que alguna hay).

Desde ese lugar sustancialmente practico,”mi relacion con las teorias disponi-
bles ha sido la de quien (se) interroga acerca de qué pueden aportar los tedricos
al quehacer cotidiano del practico. Lo que va quedando es algo asi como un
residuo cognitivo, desmadejado y variopinto, que mal podria ser llamado teoria.
Ha intervenido, sin embargo, otra actividad paralela —la docencia— que impo-
ne sus propias condiciones. De ella proviene la demanda de hacer comunicable
lo que podria haber quedado en el nivel de un know—-how personal. Durante afios
se haido construyendo, en didlogo con mis estudiantes de Psicologia Social, un
cierto modo de hablar de estos temas. Recientemente, este espacio académico
se ha reforzado con la participacion en el seminario animado por José Arocena
en la Universidad Catolica. Para bien o para mal, a esos dialogos debo en forma
prominente la decision de poner en comun este primer anticipo a cuenta. No me
exculpo con ello del resultado, que s6lo a mi compete.

Lo que el lector ha de encontrar, en suma, no es otra cosa que la exposucnon
primaria del estado de avance de una investigacién inacabada. Lieva, para bien
y para mal, la huella de su destinacion a una practica concreta, y ojala pueda ser
leida como invitacion a discutir (ahora si, tan académicamente como sea nece-

“sario) una manera, en cierta medida original, de construir conocimiento sobre

dos temas (organizaciones, identidades) a los cuales nuestra circunstancia his-
torica atribuye importancia, y cuya interseccién parece contribuir a iluminarlos
reciprocamente. .

1. Identidades: primeros pasos

En el comienzo debe estar, seguramente (pero es una conjetura, no un recuer-
do), la preocupacion por la identidad propia. En nuestra cultura,' por lo menos,
cada persona se interroga alguna vez acerca de la continuidad de su experien-
cia, de la permanencia de si mismo a lo largo de todos los avatares de la propia
vida. Y suele ser una pregunta apremiante, generatriz de angustia, como suele
suceder con las que, aparentemente nacidas en la intimidad del individuo, mere-
cen la duda de tener un origen intersubjetivo, fuertemente vmculado con los
dispositivos de control social.

' Acerca de si la cuestion de la identidad personal es del orden de la naturaleza huma-
na o un artefacto propio de algunas culturas, véase el interesante sefialamiento de
Deschamps (1991). :

Prisma 10 - 1998 7

Iz




De esa vivencia retengo la huella del encuentro con la dimensién irreductiblemente
relacional de lo que llamamos identidad. Si por un lado el término designa qué o
quién soy, es porque traza simultanéamente un limite que deja fuera lo otro, lo
no idéntico a mi: identidad-y-alteridad se definen reciprocamente, a—propiacion
y en—ajenacion respecto a una imaginaria totalidad indivisa que queda atras.
Estructura especular que reaparece en otra reciprocidad constitutiva del fantas-
ma identidad: la percepcion simultanea de camblo y permanencia en la expe-
riencia de si.

Puede decirse que esta trama habita casi enteramente en el orden de lo imagi-
nario, y que su dignidad existencial no le da titulos para ingresar a la ciencia.
Pero no puedo dejar de sospechar que es alguna especie de oscura bisqueda
de sentido lo que nos mueve a tomarmnos el trabajo de teorizar. También, que el
poder alucindgeno de lo imaginario, tan temido por el estilo objetivista de hacer
ciencia, no se conjura mejor mirando para otro lado. Por tales motivos, que a lo
largo de este trabajo podran tal vez dar razén de su validez, relatar someramente
el camino recorrido por el autor en su lucha con el tema puede servir al lector
para poner en perspectiva lo que lee.

Para mi el encuentro intelectual con la identidad llegé desde lo real, de la mano
de la interrogacion acerca del ser nacional, lugar comun de tantos discursos
desde fines de los afios cincuenta uruguayos.

Reducido a la forma mas esquematica posibie,? el problema parecia ser el de
definir como eran (¢ éramos?) los orientales, a fin de distinguirlos de los corrom-
pidos por tendencias foraneas (y de adoptar las condignas acciones de higiene
social).

Tratando de salir del juego simplificador de la lucha ideoldgica, me sedujo la

posibilidad de que pudiera existir algun tipo de correlacién entre la constitucion

de la sociedad y la de sus integrantes, manifestada en rasgos que pudieran ser
predicados tanto de una como de los otros: el agrande portefio frente a la depre-
sidn oriental, para tomar una de las trivialidades en que (todavia) incurrimos
contra toda razonable duda. Las teorias que primero vinieron a ofrecerse propo-
nian nociones tales como caracter nacional, personalidad modal, personalidad
basica (Dufrenne 1959; Inkeless y Levinson 1954; Kardiner 1945 y 1955; Potter
1965; Riesman 1964 y 1965).

2 Vale sefalar que la esquematicidad implica graves riesgos cognitivos, pero es
supremamente eficaz en la hora de la accién (hasta cuando, eficazmente, lleva de
cabeza a errores irreparables). Lo que puede ser grosera imprecision tedrica suele
ser apreciado, sobre todo en politica, como sentido practico, y asi se presentaba en
aquellos tiempos. "
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En todas ellas, bajo distintas presentaciones, estaba presente la idea de que !
quienes son socializados en el contexto de una determinada cultura se aseme- !
jan mas entre si que con los participantes de otras culturas: nuevamente apare-
cia la imagen de una particion entre lo semejante y lo diverso, enlazando ahora |
el nivel social de la conducta humana con el psiquico. Alli se alojaba el fantasma
de una identidad nacional. Por esos afos decidi dedicarme a la psicologia so-
cial.®
Durante los tormentosos sesenta me acerqué progresivamente a dos fuentes
clasicas que subyacian a mis primeras lecturas: el psicoanalisis y el
interaccionismo simbdlico, tal como habian sido engendrados por Sigmund Freud
y por George H. Mead.* En ambos insistia la nocién de que la construccién de la
persona y la produccién continua de la sociedad son, tal vez, un solo y el mismo :
proceso, dentro del cual es licita la distincion analitica entre dos niveles de es- I
tructuracion, pero no es facticamente practicable una separacion. ‘
Pero no lo hubiera dicho de esa manera en aquellos tiempos. Tanto el psicoana- '
lisis como el interaccionismo simbélico se las habian arreglado para hacerse ;
|
l

aceptar por las universidades, clausurando las aperturas mas desafiantes de sus
fundadores. Aungue no llegaba a verlo con claridad en esa época, el paradigma
que se resistia a caer era tributario de un supuesto fundamental, que me costé v
identificar y poner en tela de juicio. La relacion entre lo social y lo individual era g
imaginada como una variante de la vieja historia del huevo y la gallina: las
instituciones modelan a las personas, que al actuar modelan a la sociedad, que...
y asi sucesivamente, ad nauseam.*Cualquier intento de andlisis estructural, con
su estilo de imagen congelada de un instante del proceso, se queda con el hue-
vo o con la gallina, con el individuo o con la sociedad, y se ve obligado a buscar
después las relaciones y a desesperar por las prioridades.®

No llegué a saber demasiado sobre la identidad nacional por aquellos tiempos, |
pero por lo menos gané una duda, que resultaria fecunda mas adelante. Se nos

8 A pesar de la clara advertencia de Dufrenne en el titulo de su libro: La personalidad

de base, un concepto socioldgico. Después de todo, mi psicologia social nunca ha

dejado de ser descaradamente sociolégica.

Especialmente me atrajo el sutil analisis freudiano de los procesos tempranos de

identificacion (Freud 1976), no menos que las lecciones de' Mead sobre la persona y

su construccion interaccional (Mead s/f, parte ). Debo el encuentro con Mead a un

maestro poco reconocido: Spencer Diaz.

5 Faltaba mucho para imaginar un huevo que fuera una gallina, ambos en acto: preci-
samente en acto (acontecimiento) analizable, mediante el discurso acerca de él, en
una dimensién social y una personal. Pero no divisible, facticamente, en sociedad '
por un lado y persona por otro.

|
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decia con insistencia que era bueno todo lo autéctono, por oposicion a lo fora-
neo. Pero por mas que me empefiara, no habia modo de encontrarme con lo
autoctono (nacido aqui y sin influencia extrafna), en esta bendita tierra de los
orientales. ¢ Podiamos tomar esta imposible exigencia por fundamento de nues-
tros valores? Cabia dudarlo.

Después Ilego la diaspora, y con ella la oportunldad de encontrar otros textos,
otras voces, otras experiencias. Mi indagacién sobre las identidades se escindié
en dos lineas de dificil coexistencia, por mas que me llevo tiempo advertirlo.
Una de ellas (derivada de la teoria de sistemas autoorganizados) se me aparecia
cuando el tema eran las organizaciones, y habra tiempo discutirla en ese contexto.
La otra vino de descubrir (con el retardo habitual en este finis terrae) el desmadre
de la psicologia social europea en los tormentosos sesenta. Desde alli volvia la
identidad, con renovados brios. Dos libros, encontrados con diferencia de sema-
nas, marcaron un cambio de rumbo (Doise, Deschamps y Mugny 1980, Tajfel
1984). Con la nueva.escuela europea, la identidad salia de su posicién marginal
y se instalaba en el corazén de la psicologia social. Con garantias: tanto en
Ginebra como en Bristol se cultivaba un enfoque experimental, y no se podia
interponer la objecion cientificista que recaia sobre el padre del psicoanalisis o,
con menor, dureza, sobre el profesor de filosofia de Chicago.

- Identidad personal e identidad social se apareaban en el enfoque cognmwsta y

pasaban a ocupar un lugar de pnwleglo en la investigacion y en la teoria de esta
nueva psicologia social.

Tajfel introducia una definicion de la |dent|dad social que ha llegado rapndamen-
te a ser clasica:

aquella parte del autoconcepto de un individuo que deriva del
conocimiento de su pertenencia a un grupo (o grupos) social jun-
to con el significado valorativo y emocional asociado a dicha per-
tenéncia (1984, p. 292).

Y precisa unas lineas mas abajo:

La «identidad social» tal como se define aqui debe considerarse,
‘por tanto, como un término taquigréfico usado para describir 1)
aspectos limitados del concepto de si mismo que son 2) relevan-
tes para ciertos aspectos limitados de la vida social.

Este concepto acotado con tan cuidadoso oficio de investigador no pierde por
ello riqueza. Limpiamente, define el lugar donde ha de buscarse dentro del nivel

~ psiquico la articulacion entre las determinaciones individuales y sociales de la

conducta personal, y donde anclan, a su vez, las redes estructuradas de accién
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que llamamos grupos sociales. Intentando una sintesis apretadisima, los
ginebrinos resumen en una frase el corazon de este enfoque:

El individuo trataria de conservar o de alcanzar una imagen posi-
tiva de si mismo y, mediante la compelicion social entre grupos
que tiende a valorar el grupo de pertenencia con respecto a otros
grupos, el individuo tendré acceso a esta autovaloracion positiva
(Doise, Deschamps y Mugny 1980, p. 72).

Y lo sostiene con un caudal de investigacion empirica y un vigor de elaboracion
tedrica que siguen vivos y fecundos, quince anos después de Ia muerte del gran
animador de la nueva psicologia social europea.

A esta altura, alguno de los bloqueos que habia encontrado parecian despejar-
se. Me habia encontrado con una herramienta teérica que parecia utilizable para
comprender alguna de las cuestiones que me habian preocupado largamente,
desde la identidad nacional a la problematica de las identidades en las organiza-
ciones. Particularmente, la mediacion de la identidad social entre las motivacio-
nes personales y los conflictos intergrupales se abria a una nueva perspectiva.
Con madica euforia comencé a explorar (no en clave experimental, puesto que
de la comprension de un proceso histérico en pleno desarrollo se trataba) algu-
nas derivaciones, dentro del sistema de partidos uruguayo, de la Ley de Caduci-
dad. Una ponencia sobre el tema llegé a ser presentada (Pérez Garcia 1989).
Hago gracia al lector de resumirla, dado que poco aportaria en este contexto.
Pero, en cambio, me parece mteresante transcribir un pasaje critico de uno de
mis comentaristas:

En la ponencia se hace usualmente referencia al término identi-
dad como identidad de actores colectivos. Sin embargo, la nota
donde se remite a la definicion de identidad, se lo hace a una
definicién de Tacfel [sic] que define una identidad en términos
individuales (Castagnola 1989, p. 72).

No sé, todavia, si Castagnola tenia razon. Por lo que me han aportado sucesivas
relecturas de su comentario integro, creo que no habia entendido correctamente
el nivel en que se situaba el aporte de Tajfel. Se le escapaba, creo, la importan-
cia que podia tener, para una revision radical del modo de plantear el problema,
introducir la dimensién social, conflicto incluido, en el interior del mundo psiqui-
co, merced a la inteleccién de las identidades como representaciones sociales.
Ni al estallido del psicologismo individualista que suponia la multiplicaciéon de
las identidades de alguna manera coexistentes en un mismo sujeto individual.
Pero lo interesante es que yo tampoco lo habia visto: por lo menos, mi lectura de
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ese momento no era la que haria ahora, y lo que he avanzado lo debo, en buena I
medida, a las cavilaciones puestas en marcha por el comentario de Castagnola.® |
Creo que la nocion de identidad social servia para ser aplicada a la comprension ’
de los procesos que analizaba mi ponencia, aunque no era suficiente para dar !
cuenta exhaustiva de ellos, lo cual no me aflige en lo mas minimo. Pero yo [j
mismo no percibia con claridad la utilidad de distinguir entre identidad social i
(cuyo locus bien vio Castagnola que es psiquico, o como el prefiere decir, indivi-
dual) y la identidad de los actores colectivos.

Para dar el paso que falta, convendra atender primero a una clase de estos
actores, la que aqui nos interesa: las organizaciones. ' )

2. Organizaciones

/Euando decimos organizaciones estamos casi siempre seguros de ser entendi- N

“dosEl término ha llegado a evocar, para la mayoria de los hablantes en las :
sociedades modernas, la imagen que ejemplifican las empresas, esas coordina- e
ciones de recursos humanos, materiales y tecnologicos que producen e ‘
intercambian onerosamente, entre si y con otros agentes, bienes, servicios, ideas,
ilusiones y cualquier otra cosa imaginable y susceptible de ser comprada.

Sin embargo, el acuerdo se vuelve borroso en los bordes de la imagen. Nos
sentimos dispuestos a incluir en el conjunto a emprendimientos sin fines de
lucro, por ejemplo, aunque al hacerlo introducimos dudas acerca del caracter ;
oneroso de los intercambios en que participa este género de organizacion. Aso- i
ciamos por lo general a la imagen basica la cualidad de complejidad, y tal vez la h
de tamarnio, pero i qué complejo y cuan grande ha de ser el establecimiento para
ser tenido por organizacién? Incluimos de buen grado a unidades bien delimita-
das que forman parte del aparato estatal, pero ¢ el Estado mismo es o no una
organizacién? En el otro extremo: una asociacion de muy pocas personas (diga- g
mos tres, por decir algo), extremadamente organizadas para el logro de ciertos
objetivos, licitos o0 no, { merece ingresar a la categoria?
Para peor, al introducir el ultimo ejemplo nos metimos en otra zona cenagosa: -
las organizaciones, dice Pero Grullo, estan organizadas, tienen organizacion.
¢ Cualquier entidad social organizada sera una organizacion? Todo esto comien-
za a parecer un juego de palabras, cuyo correlato empirico, si lo hay, no es tan
facil de asir.

TN

8 Lo cual puede ser un ejemplo nada despreciable de las imbricaciones y cesuras T
entre conocimiento personal, dialogal y colectivo, que como se vera mas adelante no ‘
deja de ser relevante para nuestro tema.
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Puesto que aqui parece estar lo mas dificil, comencemos por la ultima de las
zonas grises. Para intentar hacerfo con orden (para organizarnos) intentemos
especificar el significado que aqui tendra el término organizacion, en tanto cua-
lidad que se atribuye a ciertas entidades, sociales o no.

2.1 Organizacion antes de las organizaciones

La organizacion, en efecto, precede a las organizaciones sociales, y existe
fuera de ellas, diseminada por todo lo que consideramos nuestro universo.
La fisica moderna ha hecho estallar la idea cémoda de una totalidad com-
puesta de elementos simples (atomos, individuos). Los «elementos» han
dejado ver su complejidad interna, su intima multiplicidad, su calidad, en fin,
de sistemas. Sistemas compuestos por sistemas y componentes de siste-
mas: tal es la imagen que cimienta el paradigma de complejidad emergente
en el pensamiento actual:

El sistema ha tomado el lugar del objeto simple y sustancial,

y es rebelde a la reduccién a sus elementos; el encadena-

miento de sistemas rompe la idea de objeto cerrado y

autosuficiente. Se ha tratado siempre a los sistemas como

objetos; en adelante se trata de concebir a los objetos como ' |
sistemas " (Morin 1986, p. 122).

Ahora bien: como sefiala Morin, hasta

la teoria general de los sistemas jamas ha intentado la teoria
general del sistema, ha omitido profundizar su propio fundamen-
to, reflexionar el concepto de sistema (p. 123).

Intentando avanzar mas alla de esta carencia, Morin introduce ahora el término
_que nos interesa, y propone

concebir el sistema como unidad organizada de interrelacio-
nes entre elementos, acciones o individuos & (p. 124).

7 Destacados en el original.
8 Nuevamente, los destacados son del autor citado.
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Pero, mas alla de que podamos oscuramente intuirlo, ;a qué remite esta califi-
cacidn de organizada que se atribuye a la totalidad sistémica? Habiendo men-
cionado la presencia de la nocién en el clima intelectual de nuestra época, Morin
reconoce la paternidad de Henri Atlan® sobre el modo de tratar el tema que él
_mismo desarrolla en términos que merecen una cita bastante extensa:

No hay un principio sistémico anterior y exterior a las interacciones
entre elementos. Por el contrario, hay unas condiciones fisicas
de formacién donde ciertos fenémenos de interacciones, que to-
man forma de interrelaciones, devienen organizacionales. Si hay
un principio organizador, nace de los encuentros aleatorios, de la
copulacion del desorden y el orden, en y por la catastrofe, es
decir, el cambio de forma. Y ésa es la maravilla morfogenética
en la que el surgimiento de la interrelacion, de la organizacion,
del sistema son las-tres caras de un mismo fenémeno:

Interacciones

l

Interrelaciones

'.A

organizacién ‘ sistema

cién es la disposicion de relaciones entre componentes o indivi-
duos que produce una unidad compleja o sistema, dotado. de
cualidades_ desconocidas en el nivel de los componentes o indi-
viduos La organizacio'n une de forma interrelacional elementos

en los componentes de un todo. Asegura solidaridad y. . solldez
relativa a estas uniones, asegura, pues, al sistema una_cierta
posibilidad de duracion a pesar de las perturbaciones aleatorias.

% Ya que Morin lo invoca, y sin espacio para hacerle debida justicia, no puedo menos

que recomendar la lectura detenida del capitulo 2, titulado «Conocimiento cientifico
y niveles de organizacién», en Atlan 1991, pp. 48-115
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La organizacion, pues: transforma, produce, retne, mantlene
(pp. 125-126).

A lo largo de esta aproximacién, Morin ha entretejido tres términos (sistema,
organizacion, interrelacion) que adoptan la configuracién de un concepto trinitario,
y el autor como tal lo dibuja(p. 126):

organizacién sistema

interrelaciones _

Morin destaca vigorosamente la conveniencia de forjar esta estrecha asociacion
entre los tres conceptos invocados:

Toda interrelacién dotada de cierta estabilidad o regularidad toma
caracter organizacional y produce un sistema. Hay pues, una
regularidad circular entre estos tres términos: interrelacién, or-
ganizacién, sistema.

Aunque inseparables, estos tres términos son relativamente
distinguibles. La idea de interrelacién remite a los tipos y formas
de union entre elementos o individuos, entre esos elementos/
individuos y el Todo. La idea de sistema remite a la unidad com-
pleja del todo interrelacionado, a sus caracteres y sus propieda-
des fenoménicas. La idea de organizacion remite a la disposi-
cién de las partes dentr/o, en y por un Todo (p. 127).

Es tentador pensar que aqui asoma una posibilidad de respuesta a la inquietud
que nos puso en camino: eso que llamamos organizaciones en el campo de las
ciencias sociales y en nuestra vida cotidiana vendrian a ser sistemas, tramas de
interrelaciones sociales delimitadas y definidas por su organizacioén (en el senti-
do moriniano). Pero, ; habremos avanzado algo con esta digresion por un autor
tan de moda como poco leido y dificilmente legible? ; No nos venimos a encon-
trar con la simple y antigua afirmacién de que las organizaciones son sistemas,
uno mas de los multiples intentos de dar cuenta de este complicado fenémeno?
Aunque no esté pensando sélo en nuestro caso, dejemos la palabra al propio
Morin: .
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¢lInterés primordial o banalidad primaria? No se ve lo que podria

. destacarse de «comun» en una confrontacion empirica entre
molécula, sociedad, estrella. Pero no es éste el sentido en el que
hay que esforzarse: es en nuestro modo de percibir, concebir
y pensar de modo organizacional lo que nos rodea y que
nosotros llamamos realidad (p. 127).

Hagamos, pues, el esfuerzo de avanzar en la exploracién de nuestro tema espe-
cifico, considerando alguna de sus peculiares caracteristicas en el espiritu de
esta invitacién.°

2.2 Aproximaciones a un modelo

Admitamos, con Gareth Morgan (1991), que la imagen de las organizaciones
como sistemas (y especialmente como sistemas «autopoiéticos») es sélo una o
una reducida familia de metaforas entre las muchas que nos permiten abordar,
multiplemente, la proteiforme manifestacion de las organizaciones. De todos
modos, esta metafora merece ser examinada, hasta ver cuanto puede aportar-
nos.

Comencemos por alguna cuestion fundamental. ;Cual es el grado cero de
existencia de una organizacién? Tajfel y sus secuaces nos dan, indirectamente,
una pista, al plantearse la cuestidn del «grupo minimo», del umbral de grupalidad.
Turner, por ejemplo, propone la siguiente definicion «minimalista» del grupo social:

Un grupo social puede ser definido como dos o mas individuos
que comparten una comun identificacion social de si mismos o,
lo que es aproximadamente la misma cosa, se perciben a si mis-
mos como miembros de la misma categoria social "' (Turner 1982,
p. 15).

La identidad asoma. No discutamos la validez de la propuesta en lo que al grupo
hace. Pero pareceria que extenderla a las organizaciones no da demasiado jugo.
No basta que haya una categoria social a cuya sombra ciertas modalidades de

0 Puesto que en lo que sigue Morin habréd cumplido su funcién de disparador y no
seran seguidos especificamente sus propios desarrollos sobre el tema (por falta de
espacio, no de mérito), remito al lector interesado a Morin 1983, especialmente el
capitulo vi de la parte segunda, pp. 277-297.

" La traduccion corre por cuenta del suscrito. Ver, para mayores detalles, Turner 1990.
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relacionamiento, que suponen la invencién de un-nosotros como sujeto, se de-
sarrollen. Ahi hay tal vez grupalidad, por lo menos en estado naciente. Pero no_
hay todavia una organizacion, ni nada que haga predecir su surgimiento.

Pero, sin salir por ahora de la cuestion de los origenes, ;qué pasaria si los
individuos capturados en esta unidad social emergente se pusieran de acuerdo
para alguna actividad més o menos perdurable? Tal vez en esto pensaban algu-
nos investigadores argentinos (¢ una organizacién ellos mismos?) en una pro-
puesta muy radical:

Una organizacién social surge a partir de un proceso
conversacional. Los participantes aceptan las consecuencias del
dialogo en el cual se crea una organizacion. Pero lo unico que se
hace en ese momento fundacional es conversar. Conversar de
una manera particular, pero sélo conversar. Una vez iniciada la
conversacion: ;doénde existe una familia, o donde existen las
Naciones Unidas? :

La respuesta es realmente inesperada y se verifica en cualquier
ejemplo que podamos dar de la creacién de una organizacion: la
organizacioén existe en el lenguaje. [...] -

Nuestra experiencia cotidiana en la construccion del mundo con-
siste en «ver» cosas en el espacio fisico. [...]

Consecuentemente, tendemos a ubicar las cosas como si exis-
tieran en el espacio/tiempo de la fisica y, por lo tanto, las ciencias
del hombre, especialmente la sociologia, se preguntan cuéles
son los hechos que constituyen su campo de estudio y si es que
son irreductibles a la fisica.

Por eso es (til entender que las organizaciones sociales existen
en el lenguaje ya que al hacerlo estamos definiendo el espacio
substrato donde podemos distinguir los distintos «objetos» (indi-
viduos y organizaciones sociales) que interactaan en él.

Asi como admitimos que el espectaculo del universo es un movi-
miento incesante de nacimiento, desarrollo y destruccioén de for-
mas; el espectaculo de nuestra vida social es similar, y esta su-
cesion de formas tiene lugar en el espacio o dominio del lenguaje
(Bronstein, Gaillard y Piscitelli 1994, p. 381).
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Sin perjuicio de las utilidades de esta propuesta, q'ue NOS ocuparan un poco mas
adelante, su inclusién en este punto tiene el sentido de llamar la atencion sobre lo
que esta ausente del modelo pero necesanamente deberla estar contenido en él.

La idea que los autores se hacen de las orgamzamones es verdadera-
mente generosa en su extension:

Por organizacion social entendemos cualquier agregado com-
puesto por /nd/wduos (p. 380).

Quien mucho abarca, poco apneta Con esta definicidn, tomada literal-
mente, hasta un montén de granos de arroz es una organizacion social. Pero
admitamos, con Luhmann (1996, p. 185), que

el concepto de individuo experimenta una transformacion se-
maéntica. La tradicion lo habia empleado de forma literal: lo indivi-
sible, indivisum = individuo, de aqui que hubiera muchas entida-
des que podian ser designadas como indivisibles. En el siglo xviu,
en cambio, el uso del concepto individuo se reserva a los seres
humanos.

Y esto no ha cambiado desde entonces. Pero seguimos abarcando demasiado:
si podemos aceptar que las organizaciones son, en algun sentido, «agregados»,
no es en modo alguno valida la reciproca.

Hay mas. Acierta esta propuesta cuando sefiala la importancia de las conversa-
ciones en la iniciacion y en la subsistencia de las organizaciones: sin esta «tra-
ma conversacional» no hay organizacion social alguna.*? Pero una organizacion
que existe Unicamente en el plano conversacional no existe como organizacion,
o no existe todavia, o no llegara jamas a existir, salvo con la forma de existencia
virtual que le confiere un proyecto. Hemos hablado toda la noche de la organiza-
cidon que queremos crear. No por ello la organizacion existe.

* En el comienzo no hay un acto de magia, no hay solamente un verbo creador.

No hablamos de organizacion hasta que ciertas operaciones visiblemente coor-
dinadas se ponen en juego, a partir de ciertos recursos, generando determina-

2 Tal vez la preferencia por conversacional en lugar de comunicacional sirva para esta-
blecer una diferencia marginal con la propuesta bien conocida de Niklas Luhmann
acerca de la naturaleza comunicacional de los sistemas sociales (ver: Luhmann 1991,
esp. caps. 4, y 1996, esp. Lecciones 11 y 12). En todo caso, su rendimiento tedrico
es negativo, aunque los autores proponen sugerencias metodologicas altamente in-
teresantes, sobre las cuales se volvera.
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dos resultados, asi como un proceso discursivo que puede incluir propdsitos,
planes, 6rdenes, discusiones, pero que fundamentalmente se expresa como pro-
pio de un nosotros (o de lo que es designado, mediante un nombre propio, como
sujeto de lo que se hace). Estas dimensiones deberian comparecer en cualqwer
modelo medianamente satisfactorio.®

Avancemos. Otros dos argentinos (Etkin y Schvarstein, 1989) nos ofrecen una
alternativa mas interesante, siempre dentro de un enfoque sistémico actualiza-
do."™ Los autores operan en el espacio del paradigma de complejidad (Morin
1986), y procuran sacar partido de la teoria de los sistemas autoorganizados
para comprender las organizaciones.

Al hacerlo, echan mano con insistencia a la nocion de identidad, que en su
trabajo es indiscutiblemente identidad de las organizaciones, y se sitia por lo
tanto en el nivel de lo colectivo, precisamente alll donde hablamos encontrado
dificultades para avanzar.

Hemos seguido el enfoque de la autoorganizacion. Esta pers-
pectiva explica el funcionamiento de las organizaciones sociales
como una realidad basada en la capacidad de los sistemas de
producir y mantener pos si mismos los componentes y relacio-
nes que ellas necesitan para seguir operando sin pérdida de iden-
tidad. La identidad es el concepto que permite distinguir a cada
organizacién como singular, particular y distinta a las demas. Las
organizaciones se caracterizan como entidades autbnomas por
su capacidad para fijar sus propias reglas de operacion, y estas
reglas no estan subordinadas a las relaciones con el contexto.
Las reglas que provienen del contexto, y que implican restriccio-
nes para el funcionamiento de la organizacién, son procesadas
de modo tal de preservar las coherencias internas y asegurar asi
la supervivencia del conjunto. Las organizaciones son autéono-
mas en el sentido que demuestran su capacidad para sobrevivir

8 Carlos Lujan sefald, en una sesion del Seminario de la Universidad Catélica, la
ausencia de la cuestion del poder en esta propuesta. En comparacion con la masiva
evacuacion de conceptos centrales, y sin detrimento para el interés de Lujan en el
tema, que la teoria ignore el poder es casi un detalle.

4 La muy somera exposicion que sigue no hace justicia al texto, cuya lectura me pare-
ce indispensable hasta para una mejor comprension de mis discrepancias (y mis
deudas) con él. Ver también Schvarstein 1991, donde el modelo es retrabajado con
la mirada puesta en su aplicacion.
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aun en condiciones ambientales diferentes de las de su creacion
(p. 43). ‘ ‘ -

" Una distincién fundamental recorre todo el trabajo: la que deslinda identidad de
estructura; '

El concepto de identidad, en este marco teorico, no es conside-
rado como una variable organizacional sujeta a cambios inter-
nos; no es un recurso o factor productivo. Se trata de un
metaconcepto ubicado en el nivel del sistema y cuyos rasgos
especifican el dominio en el cual la organizacién existe como tal.
Desde esta perspectiva, las organizaciones se cierran sobre si
mismas para preservar su identidad. Este proceso continuo de
regeneracion constituye la clausura organizacional. El concepto
de clausura se relaciona entonces con la conservacion de cier-
tos rasgos que le dan continuidad y singularidad a la organiza-
cién (produccién en la fabrica, educacién en las escuelas, cura-
cion en los hospitales). Pero ello no implica aislamiento, porque
la organizacion funciona en un ambiente, y a esa interaccion se
refiere el concepto de estructura. [...]

La estructura se considera como la materializacion en el aqui y
ahora concreto de la identidad de la organizacion. La estructura
pasa a ser, entonces, el modo como se presenta una organiza-
cién frente a cada circunstancia de su devenir, pero siempre con-
dicionado por los rasgos de invariancia. Por ejemplo, los princi-
pios de solidaridad en las cooperativas o de seguridad en los
bancos no pueden ser vulnerados sin poner en riesgo la existen-
cia de estas organizaciones. '

A lo largo del texto se destaca que la historia de las interacciones
de cada organizacion con su medio, su cambio estructural, se
hace sin afectar su identidad. De tal manera, hemos utilizado el
concepto de estructura en su doble caréacter: a) de subordinacion
a los rasgos de identidad del sistema, que es la componente es-
tética del concepto de estructura, y b) de acople con otros siste-
mas del entorno e interaccién entre elementos componentes del
conjunto, que es la componente dinédmica del concepto (pp. 46—
47).
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La fuente a que remite esta conceptualizacion es.la teoria de los sistemas
autopoiéticos, introducida inicialmente en el campo de la biologia celular por los
chilenos Humberto Maturana y Francisco Javier Varela,' y que ha conocido una
vertiginosa expansién hacia los mas diversos campos disciplinarios. ,

Bien vale observar, sin embargo, que no se trata de una trasposicién mecanica
de nociones bioldgicas al campo social: ni los chilenos ni los argentinos del caso
incurririan en semejante ingenuidad. Hay, si, un paradigma cientifico en plena
elaboracion, a cuya tarea Maturana y Varela han hecho aportes fundamentales
pero no exclusivos. Etkin y Schvarstein trabajan desde ese paradigma, tan ne-
cesario y tan puramente auxiliar como una escalera que se puede descartar una
vez que se ha conseguido subir por ella.®

Los autores delimitan el campo de las organizaciones por oposncmn a grupos e
instituciones, y las describen como

trama de relaciones entre individuos articulados por una multipli-
cidad de propésitos (p. 157), :

lo cual les permite incluir en su campo de analisis

la presencia de relaciones complementarias, concurrentes y an-
tagénicas entre conceptos polares, denominadas relaciones
dialégicas. Hay, por ejemplo, simultaneidad y coexistencia entre
el orden y el desorden en las organizaciones, esto es, una mutua
determinacién entre el orden desestructurante y el orden
reestructurante. Ambas nociones son complementariamente des-
criptivas, ya que no puede exp//carse una de ellas sin recurrirala
otra (p 157)

% Para una aproximacién a este encuadre, ver en primer lugar la parte primera del libro
que viene siendo comentado, donde los autores dan cuenta acabada de las nociones
fundamentales «importadas» del contexto mencionado. Para mayor informacién:
Maturana y Varela (1982,1993); Maturana (1996, 1997); Luhmann (1991, 1996 a,
1996 b); Fried Schnitman (1994); Watzlavick y otros (1988). '

'® «Er muss sozusagen die Leiter wegwerfen, nachdem er auf ihr hinaufgestiegen ist»,
escribié Ludwig Wittgenstein al final de su Tractatus Logico—Philosophicus, no des-
pués de 1918, sin saber que Umberto Eco, en 1980, pondria esas palabras (ligera-
mente desfiguradas) en labios de un sagaz fraile (0 detective? ;o cientifico?) del
siglo xiv, casi al final de // nome della rosa. Anotacion no puramente literaria: desde el
observador del tiempo cumplido, no hay «anacronismo», porque el pasado es obser-
vado con la misma simultaneidad de las dimensiones espaciales: ya veremos como
se juegan estos juegos a propésito de la identidad.
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Este concepto hace lugar en el modelo a todo lo que suelen ignorar los organi-

*‘gramas y los manuales de normas y procedimientos, es decir, las contradiccio-

nes, las inestabilidades, los conflictos, lo imprevisto, que forman parte de la vida
normal de las organizaciones tales como las experimentamos, pero han tenido
poco éxito en buena parte de las teorias acerca de ellas."”

Un instrumento analitico de mucho interés es la distincién entre dommlos de la

' organizacion: el de las relaciones entre sus integrantes, el de los proposntos y el

de las capacidades existentes.
Definen el primero de ellos observando que

las organizaciones estan constltwdas por personas artlculadas
entre si por un sistema de.roles que instituye la mutua represen-
tacion interna entre ellas y el reconocimiento de las variables
operantes del contexto (pp. 169-170).

En relacion con este dominio, los autores recuperan la psicologia socnal“‘ como
caja de herramientas apropiada, introduciendo con ello una dimension operativa
interesante y que no se deduce necesariamente del modelo basico.

En cuanto al segundo dominio:

Los integrantes de las organizaciones proponen para ellas me-
tas y politicas que orientan su accion. Sin ellas, quedarian carentes
de toda cohesion y se desintegrarian.” Este conjunto de inten-
ciones, que se caracteriza por su complejidad e interaccionalidad,
constituye el dominio de los propésitos. [---] _

Los paradigmas subyacentes en este dominio estan en general
dirigidos hacia la satisfaccién de uno de los extremos de las po-
laridades descritas para las relaciones dialbgicas: los propésitos
manifiestos estaran orientados al logro del orden, de la perma-
nencia, de la estabilidad. Siendo el comun denominador de la

7 Tal vez, porque las teorias también pueden ser expresiones de deseo.

'8 En versién portefa (y por extension rioplatense, alguna vez debe ser nuestro turno):
la de Enrique Pichon—Riviére.

® "Curioso lapsus: se deberia haber escrito en singular («quedarla carente de toda
cohesién y se desintegraria»), puesto que se habla de /a organizacién y no de /os
integrantes. ;O se supone que también estos (todos y cada uno) sufririan semejan-
tes efectos? La pregunta puede ser impertinente, pero la respuesta no seria trivial:
esta en juego el tema del acoplamiento estructural entre sistemas psiquicos y siste-
mas organizativos, sobre el cual sera necesario volver.
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| busqueda de racionalidad, se define a esta ultima como Iog/ca
imperante en el dominio.

| Sobre estos. paradigmas se construyen las técnicas con las que

| aqui se opera, entre las cuales podemos citar las siguientes:
administracién por objetivos, investigacion operativa, analisis de
sistemas, técnicas de decision, anélisis de costo—beneficio, '
planeamiento estratégico, valoracién de puestos de trabajo. Que-
da claro que su nivel epistemolégico es el de técnicas utilizadas
en el dominio de los propésitos, y no el de modelos para la com-
prension del funcionamiento de la organizacion global, tal como
ha pretendido utilizarlas el enfoque de la administracién tradicio-
nal en algunos casos (por ejemplo, con la administracién por
objetivos) (pp. 171-172).

Finalmente:

En las organizaciones en estudio intervienen recursos de dife-
rentes clases y con funciones también variadas. El conjunto de
ellos constituye el dominio de las capacidades existentes. Se
denomina asi, y no simplemente dominio de los recursos, para
enfatizar que se incluyen no sélo medios materiales, como ser
maquinarias, edificios o recursos financieros, sino.también los
sistemas, las normas, los archivos, las técnicas, los modelos,
las declaraciones de principios (p. 172). '

Sobre estas bases, Etkin y Schvarstein construyen no solamente un modelo
analitico de las organizaciones, sino también los fundamentos para comprender
la posicién de quienes, de un modo u otro, procuran intervenir en ellas. Lo hace
recurriendo a un enfoque sistémico, como nos habiamos propuesto lograr, y sin
excluir la utilizacion de recursos ajenos a ese contexto en origen, pero cuidado-
samente reinstalados en él. No estoy proponiendo adoptar su modelo y abando-
nar por completo la no pequerfia biblioteca que se sigue acumulando en la mate-
ria. Pero si creo que nos provee de una buéna escalera para ascender un poco
mas en esta exploracién sobre identidades y organizaciones.
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3. ldentidades/organizaciones

Resumamos: nos habiamos puesto en camino hacia la comprension
de laidentidad de las organizaciones, si es que tal cosa existe, en el contexto
de una investigacion mas amplia, que desborda los limites de este articulo,
sobre lo que llamamos provisionalmente identidades colectivas. Exploramos
al principio un aporte de la psicologia social europea reciente, que nos puso
en las manos la esperanzadora distincién entre identidad personal e identi-
dad social. Una oportuna objecién nos recordé que seguiamos sin acceder al
plano que nos proponiamos alcanzar. Nos ocupamos entonces en el analisis
de algunos modelos de las organizaciones, para dar con uno que incluye la
nocion de identidad, y en el nivel donde la buscdbamos. Corresponde exami-
nar con mas detenimiento lo que hemos encontrado.

3.1 La identidad de las organizaciones

El término identidad recorre lo escrito hasta ahora. ¢ Sera esto suficiente para
confiar-en que mis intereses iniciales, los desarrollos de la psicologia social
europea y el modelo de Etkin y Schvarstein se ordenan en torno al mismo con-
cepto? Dominique Lecourt, en un agudo prefacio, recordaba en 1970 que

es necesario saber hacer el distingo entre la presencia de la pa-
labra y la del concepto. G. Canguilhem lo recuerda a menudo:
una palabra no es un concepto. Haciéndose eco de las tesis de
Bachelard, muestra que no es posible deducir mecanicamente la
presencia del concepto partiendo de la presencia de la palabra.
Maés aun: una misma palabra puede recubrir conceptos diferen-
tes. Por esta razén el lenguaje de las obras cientificas tiene que
ser escrutado de muy cerca. Las metéaforas y las analogias tie-
nen que ser analizadas y referidas al terreno del cual derivan.
[...] Yalainversa: la ausencia de la palabra no es necesariamen-
te el signo de la del concepto (en Canguilhem 1971, pp. xvi—
Xviit).
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Avancemos con cuidado: el territorio que recorremos esta sembrado de metafo-
ras y analogias.?®
| En Etkin y Schvarstein, la nocién de identidad se entrelaza inseparablemente
con la de invariancia, y este entrelazamiento es presentado, reiteradamente,
como un componente esencial del modelo. Precisamente por esta razon y para
poder incluir en el modelo procesos, cambios y adaptaciones, Ia nocuon de iden-
tidad tiene su par dialogico en la de estructura:

El concepto de identidad, en este marco tedrico, no es conside-
rado como una variable organizacional sujeta a cambios inter-
nos [...] Se trata de un metaconcepto ubicado en el nivel del sis-
tema y cuyos rasgos especifican el dominio en el cual la organi-
zacién existe como tal. [...] Las organizaciones se cierran sobre
si mismas para preservar su identidad. Este proceso continuo de
regeneracion constituye la clausura organizacional. El concepto
de clausura se relaciona entonces con la conservacion de cier-
tos rasgos que le dan continuidad y singularidad a la organiza-
cion|...] Pero ello no implica aislamiento, porque la organizacién
funciona en un ambiente, y a esta interaccion se refiere el con-
cepto de estructura.

[...] a partir de la logica de la autoorganizacion hemos desarrolla-
do un marco explicativo sobre la manera como las organizacio-
nes sociales pueden mantener su identidad a la vez que evolu-
cionan en el tiempo.

La estructura se considera como la materializacion-en el aqui y
ahora concretos de la identidad de la organizacion. La estructura
pasa a ser, entonces, el modo como se presenta una organiza-
cion frente a cada circunstancia de su devenir, pero s;empre con-
dicionado por los rasgos de invariancia. [...]

[...] /a historia de las interacciones de cada organizacién con su

medlo su cambio estructural, se hace sin afectar su identidad
(pp. 46—47).

2 Es decir, estamos en contacto directo y permanente con el campo de lo imaginario,
sobre el cual se construye, precariamente, el dominio del lenguaje simbdlico al cual
pretende atenerse la ciencia.
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Las organizaciones poseen una identidad definida como invariante
en el sentido de que su transformacién también implica la apari-
cién de una nueva organizacion. Constituye definicién de dicha
identidad Ia enumeracién de todo aquello que permita distinguif
aquello que si desaparece afecta decisivamente a la organ/_za-
cion. La perturbacién de la invariancia implica la transformacién
del sistema (por ejfemplo, una empresa en una cooperativa) y, en
el limite, significa su disolucién (p. 158).

Identidad y estructura son conceptos complementariamente des-
criptivos porque no pueden comprenderse el uno sin el otro y, en
el sentido en que se los ha utilizado, son asimilables a las nocio-
nes de organizacion y estructura tal como han sido def/n/dos en
la teoria de la autopoiesis (p. 159).

Las citas pueden ser multiplicadas hasta la saciedad, pero con lo transcrito es
mas que suficiente para entender lo que me interesaba subrayar: la aparicion,
en la dualidad entrelazada de identidad y estructura, del par imaginario cambio—
permanencia, que evoqué, al comienzo del apartado 2, en relacién con la es-
tructura fantasmatica subyacente a la identidad personal.

A tal punto es poderoso el efecto atractor de este fantasma, que ha desplazado
a segundo plano (aunque en modo alguno suprimido) la otra polaridad, general-
mente mas notoria: la de identidad—diferencia. _
Ahora bien. A esta altura, alguna dificultad comienza a asomar. Por un lado,
icuanta solidez confieren los autores a la invariancia, en el interior de un modelo
cuyos parientes ricos, en las ciencias «duras» son nada menos que los de siste-
mas dinamicos? Por otro, parece necesario entender mejor eI papel del obser-
vador en la construccion de lo que aqui se llama identidad.

Un test para la invariancia puede provenir de la operacionalizacion de este con-
cepto: i permite construir distinciones observacionalmente relevantes? La iden-
tidad-invariancia de Etkin y Schvarstein se resuelve, operacionalmente, en la
observacion de una serie de «rasgos de identidad»:

Debe destacarse que la nocién de invariancia adscnpta alaiden-

“tidad no es absoluta, sino que alude a la permanencia por espa-
cios de tiempo suficientemente prolongados de ciertos rasgos
caracteristicos y propios de la organizacién.
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Con los rasgos de identidad se pretende resaltar la continuidad

de existencia y no deben confundirse con rigideces y estereoti-

POs que conducen a una constancia estatica que finalmente atenta

contra la propia supervivencia (como por ejemplo sucede con el
“fenémeno corrientemente denominado burocracia).

Definir la identidad de una organizacién es hacer una operacién
de distincion, lo que significa distinguir una figura de un fondo.
Como en toda operacion de distincién, la figura ‘identidad’ ad-
qQuiere existencia precisamente cuando la describe un observa-
dor que la constituye en objeto de su andlisis. Es decir, que el -
tiempo de la identidad como descripcién es simultéaneo con el de
‘la atencién que un observador pone en ella (p. 160). o

Aqui hay una zona de incertidumbre en la formulacién de la teoria..Por un lado,
el modelo parece reposar sobre la asociacion simbidtica identidad—invariancia,
que asegura entre otras cosas nada menos que la clausura del sistema (la ope-
racion de distincion por la cual el sistema llega a existir y subsiste en oposicion
al entorno). En perspectiva. autop0|et|ca es el propio sistema el que produce esa
operacion fundante. Sin embargo, desde aqui esta identidad de rango cuasi
ontologlco se difumina: :

Toda organizacion posee a) una identidad-esquema que com-
parte con todas las que pertenecen a su rama de actividad, y b)
una identidad—construccion que surge y se elabora en su inte-
rior, que permite su singularidad en el medio. |[...]

En el anélisis organizacional seréd esencial distinguir la identi-

dad-esquema de la identidad—construccion y analizar la con-

gruencia entre ellas. Asimismo es dable destacar que las organi-

zaciones que presentan rasgos mas nitidos y definidos de iden-

tidad-construccién poseen en general un desempefio mas satis-

factorio que aquellas otras donde dichos rasgos se presentan de .
manera ambigua. :
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La identidad se presenta como imageny su percepcién depende
de la posicion de quien la percibe, lo que permite distinguir entre
la endoidentidad percibida desde los estados propios de la or-
ganizacion por sus integrantes, y la exoidentidad percibida en
el dominio de las interrelaciones. Endoidentidad y exoidentidad
no son necesariamente complementarias y el anélisis de sus
congruencias también revelara aspectos utiles para el operador
organizacional (pp. 160-161).

La identidad ha dejado entrar a escena una pequefa tribu de «identidades».
Cabe preguntarse cual de ellas es la que cumple la funcién de clausura del
sistema. El operador externo puesto en observador, por ejemplo, construiria una
identidad. Pero este observador no pertenece al sistema—objeto, sino al
metasistema constituido por el sistema—objeto y su observador. ; En qué sentido
esta exoidentidad puede ser la identidad que crea al sistema y lo conserva en la
existencia, invariantemente?

‘Supongamos que dejamos fuera de juego, por exigencia de la Ioglca interna del
modelo, las exoidentidades. Nos quedaria «/a endoidentidad percibida desde
los estados propios de la organizacién por sus integrantes». Pero tampoco pue-
de residir aqui la identidad sistémica que buscamos: la identidad percibida por
los integrantes del sistema es una identidad atribuida al sistema desde fuera de
él, por la sencilla razén de que una organizacioén es del orden de los sistemas
sociales, y sus integrantes del orden de los sistemas psiquicos. Es decir, se nos
volveria a presentar a esta altura Ia objecion de Castagnola, que ya hemos
reconocido atendible.

¢ Hay salida?

3.2 Saberes

Estamos tropezando, repetidamente, con un obstaculo epistemologico mayor.
Hasta en el modelo de Etkin y Schvarstein, donde la identidad parecia adquirir la
maxima consistencia ontoldgica, terminamos encontrandonos con una opera-
cion que es del orden de lainformacion, si admitimos entender por tal, con Bateson,
una diferencia que hace una diferencia.?' Y aqui aparece el problema. Restituya-
mos su integridad contextual a la cita de Bateson:

2t Ver: «Forma, sustancia y diferencia», en Bateson 1991, pp. 479495, La formula
citada en el texto aparece en la p. 484. Aprovecho para dejar constancia de mi reco-
nocimiento a dos impenitentes discutidores, Enrique Di Carlo y Carlos Pareja, que
hace muchos afios me obligaron a conocer a Bateson. La historia nos ha dado pocas
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Sostendré ante ustedes, ahora, que la palabra «idea», en su sen-
tido mas elemental, es sinénimo de «diferencia». En la Critica
del juicio, Kant, si lo he entendido correctamente, afirma que el
acto estético méas elemental es la seleccién de un hecho. Argu-
menta que en un trozo de tiza existe un numero infinito de he-
chos potenciales. LaDing an Sich (la cosa en si), el frozo de tiza,
no puede entrar nunca en un proceso de comunicacion o mental
debido a su infinitud. Los receptores sensoriales no pueden acep-
tarla; las filtran y la excluyen. Lo que hacen es elegir y extraer del
trozo de tiza ciertos hechos, los cuales, luego, empleando una
terminologia moderna, se convierten en informacion.

Opino que el aserto de Kant puede modificarse diciendo que existe
un numero infinito de diferencias alrededor de y dentro del trozo-
de tiza. Hay diferencias entre la tiza y el resto del universo, entre
la tiza y el sol y la luna. Y dentro del trozo de tiza, para cada
molécula existe un nimero infinito de diferencias entre su locali-
zacion y las localizaciones en que pudo encontrarse. De esta
infinitud, elegimos un numero muy limitado, que se convierte en
informacioén. De hecho, lo que.entendemos por informacién —la
unidad elemental de informacién— es una diferencia que hace
una diferencia, y esta en condiciones de hacer una diferencia
porque las vias nerviosas por las que transita y en las que es
continuamente transformada estan, por su cuenta, provistas de
energia. Las vias estan prontas para ponerse en actividad. Po-
demos decir que la pregunta esta ya implicita en ellas (pp. 483—
484).

Cuando nos encontramos con ideas, sentimos la necesidad de exigir mentes
que las piensen; cuando empleamos «una terminologia mas moderna» y nos
referimos a la informacién, se nos vuelve imprescindible un dispositivo que la
procese: las vias nerviosas de que habla Bateson. Ergo, si las identidades son
del orden de la informacion, se nos impone hablar de mentes o de S|stemas
nerviosos, en definitiva, de individuos.

ocasiones de encuentro con Enrigue, pero nos sigue facilitando jugosas discusiones
con Carlos, seguramente el mas empecinado de los tres.
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(,O no?

Veamos si podemos fabricar otra escalera de Wittgenstein.??

Nuestra dificultad consiste en suponer que nada puede ser pensado si una men-
te no lo piensa, o, dicho de otra manera, que no hay procesamiento de informa-
cion sin un procesador de complepdad semejante a la del sistema nervioso cen-
tral humane.

Escrito esto, ya necesito correglrlo Hay procesamiento de informacion con pro-
cesadores mucho menos complejos que un cerebro humano. Menos complejos
que un cerebro, humano o no, natural o artificial. La genética y su dichoso codi-
go, el estudio del comportamiento animal, la inteligencia artificial nos han acos-
tumbrado a ello, mal que pese a nuestro maltratado narcisismo de especie.
Pero, se dira, ni las sociedades ni las organizaciones piensan, salvo que demos
por la metafora mas de lo que ella vale cuando asignamos al colectivo lo que
realmente sucede en la mente (o en el cerebro) de sus integrantes.?
Permitaseme atacar por otro lado, entonces. Conferimos a las personas el ca-
racter de sistemas psiquicos, sin mayores discusiones. Si aceptamos el punto
de partida de la teoria de los sistemas autopoiéticos, ello equivale a decir que las
personas se constituyen como tales a través de una operacion consistente en
afirmarse como diferencia que hace una diferencia (para citar, una vez mas, a
Bateson). Para aclararme, me permito echar mano a otro texto ajeno:

Un sistema es una forma de dos lados y [...] uno de esos lados
(el del sistema) se puede definir medlante un unico tipo de ope-
rador{...].

Por lo general en las definiciones que se encuentran a la disposi-
cion sobre el concepto del sistema, no se toma en cuenta esta
unidad de operacion. Se habla, por ejemplo, de relacionamien-
to de los elementos, o de la relacién entre estructura y pro-
ceso, o de un autoproceso estructural que se conduce a si
mismo. Pero en todo ello: relacién, limite, estructura, proceso, la
pregunta capital consiste en cuél es la unidad de operacion que
designa al sistema. Por lo general se recurre a responder que el

2 A partir de este punto, asumo mas que nunca la paternidad de todo lo escrito. Citas
y referencias bibliograficas denuncian las fuentes de las que soy consciente, pero la
escalera, escala o cuerda anudada que resulte debera serme imputada. Aunque, al
final, esta nota deba ser releida en una clave que en buena medida la invalida.

2 Mary Douglas (1996) navega, creo, cerca del borde interior de esta conviccion, con
una sutileza que suscita a la vez admiracién y controversia.
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sistema es indefinible, indeterminable; vy que en ultimo término

en ese in se encuentra la sustancia de lo sistémico. Sin embar-

go, se puede ir mas alla de esta carencia de definicién, -en la
medida en que se toman como guia principios de teoria funda-
dos en la operacion. Es decir, en el cimiento de estas considera-
ciones esta el principio de que un solo tipo de operacién produce

el sistemna, siempre y cuando medie el factor tiempo (una opera- -

cion sin tiempo no hace sistema, sino queda reducida a un mero
acontecimiento). En la recursividad de un mismo tipo de opera-
cién tenemos como resultado un sistema. La operacion debe te-
ner capacidad de concatenar en el tiempo otras opsraciones del
mismo tipo, lo cual necesariamente lleva a un enlazamiento se-
lectivo de operaciones, en la medida en que deja que acontez-
can en otro lugar otro tipo de operaciones distintas. :

Por tanto, la diferencia entre sistema y entorno resulta por el
simple hecho de que la operacién se enlaza a operaciones de su
propio tipo y deja fuera a las demas (Luhmann 1996 b, p. 67).

Transportado este cuerpo de teoria a los sistemas sociales, obliga
a identificar la operacion social que cumpla con los requisitos
mencionados: operacion que deba ser una, la misma, y que
tenga capacidad de eslabonar operaciones anteriores con
subsecuentes. Es decir, capacidad de proseguir su operacion y
desechar, dejandolas de lado, operaciones que no le pertenecen.

No hay en el ambito social multiplicidad de alternativas para de

entre ellas escoger la operacion que defina lo social. La comuni-
cacion es el unico fenémeno que cumple con los requisitos: un
sistema social surge cuando la comunicacién desarrolla mas
comunicacion, a partir de la misma comunicacion (p. 68).
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Esta operacion es lo que Maturana y Varela denominaron autopoiesis en el cam- : i
po de la vida.

Por favor, N0 Se precipite el sefior lector. No vaya a creer que volvimos al mismo
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callejon sin salida.?* Por lo menos, concédame tratar de saber qué digo cuando
digo 25 comunicacién. Porgue, créame, hay un robusto cangrejo debajo de esta
piedra. : ‘

‘La comunicacién tiene todas las propiedades necesarias para constituirse en el
principio de autopoiesis de los sistemas sociales: es una operacion genuinamen-
te social (y la Unica genuinamente tal). Es una operacion social porque presupo-
ne el concurso de un gran numero de sistemas de conciencia, pero precisamen-
te, por eso, como unidad, no puede ser imputada a ninguna conciencia sola
(p. 217). ‘

El problema es que nuestro uso cotidiano del término comunicaciéon esta dema-
+ siado impregnado por la metafora de la transmision (o transferencia).

" La metafora de la transmision no es Util porque implica demasia-
da ontologia. Sugiere que el emisor transmite algo que es recibi-
do por el receptor. Este no es el caso, simplemente porque el

“emisor no da nada, en el sentido de que pierda él algo. La
metaférica de poseer, tener, dar y recibir no sirve para compren-
der la comunicacion.

La metafora de la transmisién coloca lo esencial de la comunica-
cién en el acto de la transmisién, en el acto de participar la comu-
nicacioén. Dirige la atencién y los requerimientos de habilidad hacia
el emisor. El acto de participar la comunicacién, sin embargo, no
es mas que una propuesta de seleccién, una sugerencia. Sélo
cuando se refoma esta sugerencia, cuando se procesa el esti-
mulo, se genera la comunicacion.

Ademas, dicha metéfora exagera la identidad de lo que se trans-
mite. Al recurrir a ella nos seduce la idea de que la informacién
que se transmite es la misma para el emisor que para el receptor.
En ello puede haber algo de verdad, pero esta identidad no esta
garantizada por la calidad del contenido de la informacién, sino
que se constituye, apenas, en el proceso comunicacional. La
identidad de una informacién, por lo demas, se debe pensar en
forma paralela al hecho de que su significado es distinto para
el emisor y para el receptor. Finalmente, la metéfora de la trans-
misién sugiere que la comunicacién es un proceso Unicamente

2 O que la escalera de Witigenstein resultd ser como las de Escher, por donde subir,
~ bajar o estar quedo resulta indecidible.
% Préstamo de Luhmann mediante.
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de dos cifras, de dos selecciones, el en cual el emisor le participa
~algo al receptor (Luhmann 1996 b, pp. 219-220).% .

Pero, entonces, ¢qué queremos decir al hablar, en este contexto, de comunica-
cion? Para avanzar, debemos despojarnos del habito reduccionista que nos lle-
va a suponer que la sociedad debe ser entendida como efecto o producto de la
accion de los individuos. En lugar de este lenguaje causal, necesitamos introdu-
cir aqui la nocién de emergencia. La comunicacion no es lo que queda, como
resultado, después que los individuos interactian, sino una totalidad que com-
parece en esa interaccion. En tal sentido, la comumcacuon es emergente, de
acuerdo a Ia estipulacién de Morin:

Se puede llamar emergencias a las cualtdades o propiedades
de un sistema que presentan un carécter de novedad con rela-
cion a las cualidades o propiedades de los componentes consi-
derados aisladamente o dispuestos de forma diferente en otro
tipo de sistema (1986, p. 130).

Esto entendido, es posible poner la comunicacién en su lugar:

La comunicacién es una realidad emergente, un estado de cosas
sui generis. A la comunicacién se llega mediante una sintesis de
" tres diferentes selecciones, a saber: a) la seleccién de la infor-
macioén, b) la seleccién del acto de comunicar y c) la seleccién
que se realiza en el acto de entender (o no entender) la infor-
macion y el acto de comunicar. »

Ninguno de esos componentes, de manera aislada, pueden cons-
tituir la comunicacién. Esta se lleva a cabo s6lo si esas tres sin-
tesis se efectilan. Por tanto, la comunicacion acontece exclusi-
vamente en el momento en que es entendida la diferencia entre
informacién y acto de comunicar. Esto distingue a1a comuni-
-cacion de la sola percepcion que tenemos de lo otro, o de los'
otros (Luhmann 1996 b p. 220).

n

6 Ver asimismo: Eco 1972, seccion A; 1977, Introduccién; por una introduccién pano-
ramica y didactica, a la frangaise: Marc y Picard 1992, ‘primera parte.
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Entonces

El sistema (la comunicacién) puede distinguirse con respecto a
su entorno: la operacion que lleva a cabo el sistema (operacion
de comunicacion) lleva a efecto una diferencia en la medida en
que una operacioén se entrelaza, se traba con otra de su mismo
tipo, y va dejando fuera todo lo demas. Fuera del sistema, en el
entorno, acontecen simultaneamente otras cosas. Estas otras
cosas suceden en un mundo .que sélo tiene significado para el -

- sistema en el momento en que pueda enlazar esos acontecimien-
tos a la comunicacion. [...] Un sistema [...] que puede controlar
sus posibilidades de enlace debe disponer de autoobservacion;
o dicho de otra manera: la comunicacién posee capacidad de
autoobservarse, sobre todo cuando ya esta puesto en marcha un
lenguaje para la comunicacién y se tiene un repertorio de signos
estandarizados.

[...] debe quedar visualizado con claridad que la comunicacién
misma es la que puede autoobservarse y que esta operacién no
es exclusiva de la conciencia humana [...] (pp. 69-70).

Finalmente comparece el saber que presentiamos desde hace unas cuantas
paginas. Cuando la comunicaciéon es despo;ada del velo transmisionista, solo
puede ser entendida como emergente El saber social no es social porque sea
transmitido «sociablemente» de unos a otros individuos, sino porque emerge en
la operacion de comunicacion. No es patrimonio de ningun individuo: participar
de él no significa poseer una parte que sumada a otras restablece el todo. Cada
saber personal es re—construccidon por un sistema psiquico de un saber que
pertenece a su entorno social. Ambos niveles son inconmensurables, aunque
estan estructuralmente acoplados. De este acoplamiento habra que decir algo
en el siguiente apartado; por ahora, me resulta suficiente sefalarlo.?”

3 3 Identldad de las orgamzacmnes como identidad colectiva

Finalmente es posible introducir el concepto de ldentudad colectiva como
autorrepresentacion del sistema en cuestion, y no como sumatoria de lo que sus
integrantes, individualmente considerados, poseerian como representacion del

7 Una exposicion mas detallada de estos fundamentos en Luhmann 1991, cap. 4,
pp. 151-186. Sobre las |mpl|cac10nes gnoseologicas de esta propuesta, ver cap. 12,
pp. 475-483.
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todo. Para el caso de las organizaciones, que es el que ahora me ocupa, /a
identidad de la organizacién sera entendida como la autorrepresentacién que la
organizacion, considerada como un tipo de sistema social,? construye continua-
mente a lo largo de su proceso de autopoiesis.

_En esta perspectiva, la identidad reside en el discurso organizacional, y su por-

tador principal, aunque no el Unico, es el lenguaje. Una vez mas, una lectura
individualista de lo que acabo de decir debe ser evitada. No se trata de una
coleccién de discursos individuales acerca de la organizacién, que puedan ser
ordenados, clasificados y sometidos a procedimientos estadisticos a partir de
los cuales se dé a luz una especie de discurso promedio para asignarlo a la
organizaciéon. Tampoco hay lugar para un discurso dominante, puesto que no
hay pluralidad de discursos entre los cuales se pueda describir uha relacion de
dominacion/dependencia. Es el proceso de comunicacion en su totalidad. Su
analisis es el analisis de una formacién discursiva, cuyo sentido no es otro que la
produccion de sentido sobre la que se sostiene la coherencia del sistema—orga-
nizacion como un todo. Que este sentido no sea inmediatamente transparente a
las conciencias de los participantes en el juego de la organizaciéon no es de
extrafar, por la sencilla razén ya sabida: nadie es personalmente poseedor de
todo el saber del sistema social considerado.?®

La identidad reside en el discurso organizacional, pero no es ese discurso. La
identidad es representacion® de la diferencia que constituye a la organizacion
como sistema, y en cuanto tal es simultdneamente representacion de la totali-
dad. :

Esto debe ser entendido en el sentido fuerte de «totalidad»: no se trata unica-
mente de todo lo que la organizacioén es en un corte instantaneo de su proceso,
sino de lo que ha sido, esta siendo y llegara a ser a lo largo de su temporalidad.
No hay momento privilegiado alguno donde la identidad pueda ser aprehendida
en su totalidad, a menos que un observador omnisciente esté en la situaciéon de
hacer la autopsia de una organizacion que ya ha dejado de existir.®! La identidad
opera sin necesidad de que ningun observador particular posea de ella mas que

B Luhmann introduce la distincion entre tres tipos de sistemas sociaIéS' sociedades,
organizaciones y sistemas de |nteracmon Ver al respecto Luhmann, 1991 cap. 10
pp. 405-434.

®  Me parece justo observar que en este contexto se podria revalorlzar (medlando trans-
formacionés sustantivas) la propuesta de Bronstein, Gaillard y Piscitelli antes’ dISCU-
tida.

% En el sentido «débil» de Varela: «todo lo que se puede mterpretar como SIendo acer-
ca de algo» (Varela1990, p. 97).

3 O que posea la omnipotencia de Eco novelista hablando con palabras de Wlttgensteln
por boca de Guglielmo. di Baskerville.
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una interpretacion parcial e insuficiente: es una operacion del sistema—organiza-
cién, no de las conciencias de sus integrantes.
La construccion continua de la identidad organizacional es la dimensién del dis-
curso en que se realiza la autopoiesis organizacional. Suponerla como una suer-
te de mapa-de la organizacién que sirve para que ésta se auto—reproduzca es
_una manera excesivamente esquematica de concebirla.
Como tal, esa identidad no puede ser representada en ninguna de las represen-
taciones que un observador pueda hacerse de ella. En la nocidén de observador
que aqui utilizo se incluyen todos los sistemas capaces de operaciones de sen-
tido, ya sean psiquicos o sociales. Cada observador puede construir representa-
ciones de la identidad, a partir de ias cuales se da su operacion con relacién al
sistema. Cada una de estas operaciones esta lastrada por la insuficiencia de la
representacion en que se funda, y ninguna puede pretenderse en la posicion de
«modelar» el sistema; solo el sistema en su totalidad se auto-representa y se
auto—produce.
En tanto se despliega a lo largo de la historia de la organizacion (de su desplie-
gue auto—productivo), la identidad es percibida por el observador como mutante,
por cuanto cada «instantanea» es ligeramente diferente de otra, por contigua
que sea. Cada observador, situado en-un punto de vista diverso, posee una
representacion parcial de la identidad, aun cuando la siga a lo largo.de_un_tiempo
prolongado, come el ciego que palpa en el elefante diversos seres, segun la
region anatémica que le caiga en suerte. No por ello los observadores dejan de
actuar, y por ello sus acciones tienen siempre efectos secundarios inesperados.
En tanto forma parte inseparable de la autopoiesis sistémica, la identidad devo-
ra insaciablemente cuantos elementos, simbélicos o imaginarios, puede encon-
trar en su entorno, y se los apropia en tanto el sistema subsiste como tal (es
decir, dotado de autonomia).
Las discusiones :sobre la pérdida de identidad que se estancan en detectar el
. origen de sus «rasgos» suelen ser discusiones vanas: lo que se desvanece suele
no ser la identidad del sistema, sino la representacion que de ella se podian
haber hecho algunos observadores, sean o no participantes. Lo verdaderamente
interesante, si la cuestion de la autonomia esta en juego, seria analizar los me-
canismos a través de los cuales la identidad se construye: el sistema no se
alimenta Unicamente de lo que nace en su interior (corta seria su vida). Mientras
sea capaz de resignificar lo que obtiene del entorno, su autonomia goza de
buena salud.
Creo que estas anotaciones, aperturas hacia un capituld que ya no cabra en este
articulo, pueden permitir al lector tener una primera idea del interés que podria
tener explorar los alcances de esta suerte de prototeoria. Pasemos a considerar,
no menos brevemente, otras perspectivas que desde aqui se abren.
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3.4 Identldades en las organlzacmnes

El titulo de este apartado (como suele suceder) responde mas al orden deI de-
seo que al de lo real. De entre todo lo que puede poseer identidad en las organi-
zaciones, me detendré Unicamente en las identidades personales, y mas
especificamente en lo que creo indispensable decir acerca del acoplamiento
estructural entre los sistemas sociales que llamamos organizaciones y los siste-
mas psiquicos que llamamos personas.
En realidad, podriamos haber llegado hasta aqui recomendo otros caminos. Por -
ejemplo, cuando estabamos bloqueados por la excesiva certeza de que necesi-
- tdbamos de una mente o un cerebro para hablar de conocimiento, podriamos
habernos preguntado por la solidez de nuestra conviccién, ponlendo en tela de
juicio alguno de sus supuestos en el plano psicologico.
La pregunta acerca de qué es conocer ha encontrado sucesivos mtentos de
respuesta a lo largo, sobre todo, de la segunda mitad del siglo que expira. Por un
lado, la ciencia cognitiva, disparada cerca de los afios cincuenta por la misma
cibernética de la cual nacid el interés por construir una teoria general de los
sistemas, ha pasado sucesivamente por el cognitivismo, el conexionismo y la
teoria de la enaccion.® Lo que me parece relevante de este proceso, para nues-
tro tema, es que la sucesion de modelos cognitivos ha puesto de manifiesto, por
un lado, la extrema complejidad de los procesos cognitivos, y que esta comple-
jidad opera por si, sin el mas minimo control de la conciencia. La conciencia
emerge sobre un horizonte de infinita complejidad, que la ignora y no necesita
de ella. Si la persona humana puede ser definida en relacion con la conciencia,
es en tanto la podemos considerar capaz de conciencia: pero esta lejos. de ago-
tarse alli el campo de la cognicion individual.
Mas aun: en la etapa (por ahora) final de este desarrollo tedrico, se hace presen-
te la dimension social de un modo totalmente congruente con lo que encontraba-
mos en nuestra aproximacion desde los sistemas sociales: '

2 \er una sintesis autorizada de este proceso en Varela (1990) y una més detenida y
cargada de sugerencias en Varela, Thompson y Rosch (1992).
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La actividad-de comunicacion no consiste en la transferencia de
informacién del transmisor al receptor. La comunicacién se con-
vierte en la modelacién mutua de un mundo comun a través de
una accién conjunta: el acto social del lenguaje da existencia a
nuestro mundo. Hay algunas dimensiones del lenguaje a través
de las cuales se hace emerger lo social. Se trata de actos
linglisticos que realizamos constantemente: declaraciones, pro-
mesas, requerimientos y formulaciones. De hecho, dicha red de
actos de habla, con sus condiciones de satisfaccion, no constitu-
ye una mera herramienta para la comunicacién sino la trama de
huestra identidad (Varela 1990, pp. 111-11 2).

Finalmente, el cuadro se completa, aunque apenas me queda espacio para indi-
car como. Nuestra identidad (personal) aparece como una trama, una entidad
compleja, en cuyo entretejido seria posible discernir la huella de lo que la escue-
la de Tajfel llamaba identidades sociales. Pero lo - mas relevante es que esa red
de actos de habla que Varela nos muestra esta tejida con los hilos de innimeros
actos de habla individuales, que en su conjunto constituyen el discurso social; y
que de esta trama coemergen tanto las identidades personales como la identi-
dad colectiva. .

3.5 Finale: presto

Este articulo ha crecido hasta el tamafio de un mddico iceberg, y como
un iceberg su mayor dimension es la que no se ve: la de todo lo que queda
por decir. Pieza menor en la busqueda de una teoria de las identidades co-
lectivas, deja al autor en deuda, aun-en relacién con la exploracion del subtema
elegido. Dios nos dé fuerzas y tiempo para hacer algo mas que reconocerla.
En todo caso, si este trabajo puede servir de escalera para quienes nos acompa-
fian en el ascenso, segln la cita de fray Ludwig Umberto Baskerville, podré
darme por cumplidamente satisfecho. Ya todo es palabra dada, y sobre palabra
dada no se guarda dominio.
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Resumen

El autor presenta, en la primera parte de su trabajo, los pasos iniciales de una
indagacién acerca de las identidades colectivas, recurriendo a la nocién de
identidad social tal como fue formulada por la escuela europea de psicologia
social, y que pareci6é conducir a un callején sin salida. En la segunda parte
explora algunas propuestas teoricas acerca de las organizaciones, procuran-
do encontrar en ellas aportes en relacion con la nocién de identidad de la
organizacion en cuanto identidad colectiva. Presta particular atencién al mo-
delo de Etkin y Schvarstein, en la medida en que conceden un papel central a
la nocién de identidad de la organizacién, y formula una critica detallada de
dicha propuesta. Apoyandose sobre lo que este analisis critico permite entre-
ver, y utilizando libremente el aporte de Niklas Luhmann, construye en la
tercera parte una redefinicién de la nocién de identidad colectiva, y muestra
sus posibilidades de aplicacién al anélisis de las organizaciones, concluyen-
do con el somero examen de la posible convergencia de su modelo con lo
que aportan las ciencias cognitivas en la segunda mitad de este siglo.
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Cambio organizacional

por José Arocena

R

r

J——————_

La perspectiva histérica

Ellautor.

La mayor parte de los analistas organizacio-
nales han centrado sus busquedas en el pro-

blema del cambio organizacional. Cuando Doctor en Sociologia. Vice-

Taylor se plante6 laorganizacién cientifica del rrector Académico de la
trabajo, intentd pautar el cambio entre el Universidad Catdlica del
mundo preindustrial y las nuevas exigencias Uruguay.

en materia de racionalizacion que vivieron
las sociedades de principios de siglo. Los pro-
cesos de industrializacion exigieron superar
el modelo artesanal, logrando una mayor previsibilidad gracias al control de los
principales factores intervinientes en las nuevas formas de produccion. La Es-
cuela de Relaciones Humanas se centrd en el analisis del cambio que significo
el esfuerzo por humanizar el trabajo organizado. Fue la época de la instituciona-
lizacion de los sindicatos, de la evolucién de los estilos de direccion y de mando,
del desarrollo de la Doctrina Social de la Iglesia Catélica, de la propagacion de
los ideales socialistas. Todo esto fue la expresion de la necesidad de cambiar las
relaciones de trabajo caracteristicas del siglo XIX.

En esta primera fase, la utopia de la «maquina social perfecta» (racional y hu-
manitaria) presidié las construcciones teéricas y metodoldgicas. En nuestro len-
guaje ordinario hemos heredado esta forma de referirnos a la organizacién cuando
decimos «tal empresa funciona como un reloj». La analogia con la légica meca-
nica del reloj refleja ese ideal organizacional coherente, previsible, racional, que
deberia dejar a todos conformes. Es asi que cuando acudimos a un experto,
frecuentemente es para que nos diga como acercar el funcionamiento de tal o
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cual organizacion a la logica mecanica del reloj. El racionalismo que dominé las
primeras grandes corrientes del andlisis organizacional sigue presente en esta
forma de referirnos a la organizacion en términos de racionalidad mecanica.
Hacia mediados de siglo, los analistas organizacionales comienzan un rico pro-
ceso de estudio de los factores de variacion organizacional. El cambio organiza-
cional se presenta cada vez mas como un fenémeno de gran complejidad, Gue
exige una forma de analisis que trascienda los esfuerzos de racionalizacion y.de
humanizacién. Para comprender las transformaciones de las organizaciones
humarias, para impulsar cambios reales en ellas, no alcanzan las recetas sim-
plemente racionalizadoras o humanitarias. Aparecen factores de variacion (la
tecnologia, la estructura, el entorno, la dimension, etc.) que llevan a pensar la
organizacion humana como un fenémeno contingente, es decir, sujeto a varia-
ciones que lo alejan de la pretension de definir I6gicas Unicas y absolutas.

La década del sesenta fue de una excepcional riqueza en materia de estudio de -

los procesos_de cambio organizacional. Basta citar tres aportes que marcan
todavia nuestras formas de pensar el cambio: March y Simon, Chris Argyris y
Michel Crozier. Los primeros demostraron que la racionalidad de las organiza-
ciones humanas es siempre limitada; ello quiere decir que la busqueda del cam-
bio para mejorar los rendimientos debe descartar toda ilusién de construir la

«maquina social perfecta». Argyris aporté una reflexion esencial situandose en

la frontera entre el individuo y la organizacion; para este autor, la busqueda de la
eficiencia tiene que ver mucho mas con la energia psicolégica que los individuos
son capaces de invertir en la organizacion, que con la mejor de las estructuras.
Crozier finalmente introduce la libertad del actor como un ingrediente de impor-
tancia similar a la finalidad de! sistema organizado; ello quiere decir que cada
organizacion concreta es una resultante de la forma como se articulan estos dos
principios: Ilbertad del actor y fi nahdad deI snstema

ARIED M g MYV LN M IV e e e A

las organizaciones. Sobre todo desde fines de 165 seténta, distintas’ escuelas y

autores abordan la tematica de las culturas y los procesos de constitucion de

identidad en la organizacion humana. En términos de produccion teorica, este
Gltimo aporte se relaciona con corrientes como el analisis cultural de las organi-

" zaciones, la sociologia clinica, algunas expresiones contemporaneas del anali-

sis institucional, los desarrollos actuales en comunicacion organizacional.

Este rapido recorrido histérico supone una seleccion de lo que parecen los gran-
des hitos de la produccion tedrica en materia organizacional, Ello no significa
olvidar otros trabajos que en todos estos periodos contribuyeron a hacer avan-
zar el pensamiento sobre las organizaciones humanas.

a"
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La mqmetud por el camblo orgamzaclonal en
nuestra epoca

Hablar de cambio organizacional sngnuf ica abordar uno de los temas que suscita
mayor interés en la sociedad contemporanea Existe en riuestra época un senti-
miento muy ‘generalizado sobre la inadecuacién al mundo actual, de las organi-
zaciones heredadas del pasado. El funcionamiento de las organizaciones deja
insatisfechos a sus miembros y a quienes utilizan sus servicios o sus productos.
Uno de los vocablos de moda —la efi iciencia— revela esa aspiracion general a
que las organizaciones funcionen mejor. Es asi que cuando pensamos en térmi-
nos ge cambi orgamzacmnal vienen a nuestra mente ideales de eficiencia, de
rendimiento, decalidad, de aprovechamlento 6ptimo de los recursos humanos y
matenales Las organizaciones deberian ser mas agiles, mas flexibles, mas ap-
tas para responder a Ios complejos desafios que plantea Ia socnedad humana en
nuestros dias. ’
- Las mterrogantes sobre el cambio orgamzacmnal estan revelando una necesi-
dad urgente de encontrar mecanicas que permitan transformar para mejorar el
funC|onam|ento de las organizaciones. El cambio no se concibe como un proce-
so neutro, SiN6 como un p proceso cargado de connotaciones positivas. Hablar de
cambio supone querer mejorar. NG se aspira al cambio para émpeorar, aunque
hay por supuesto cambios cuyos efectos han sido negativos. Esta aspiracion a
mejorar ha impulsado a los teéricos de las organizaciones a plantear modelos
ideales y sobre todo métodos que permltan llegar a formas de funcionamiento
previsibles, racionales, coherentes.
La presencia.del racionalismo. en. el analisis.de-las-organizaciones se hace pa-
tente-cuando se enfoca el cambio organlzacwnal a partir de decisiones formales
apoyadas en estudios de racionaiizaciér dél furcionamiento elaborados por ex-
pertos. Estos estudios seran considerados la base de legitimacion para una serie
de decisiones formales tomadas en la cipula y de las que se esperan efectos de
transformacion del conjunto. El planteo es simple: hay algo que funciona mal; el
experto hara el diagnéstico y el directivo tomara las decisiones que correspon-
dan al diagnéstico. Esas decisiones, si el dlagnostlco es correcto, debenan eli-
minar el mal funcionamiento. Es interesante observar que este modo de encarar
la organizacion humana es exactamente el mlsmo que se sigue para reparar el
motor-de un automovil: hay algo que anda mal en el motor; el mecanico (exper-
to) hace el diagnostico, el duefio del automowl (que es quien paga) toma la
decision -de reparar el motor. En este caso, si el diagnéstico del mecanico es
correcto, la decision de repararlo debe terminar con el mal funcionamiento. Es
importante subrayar esta forma analoga de proceder en ambos casos para me-
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dir hasta que punto el analisis de las orgamzacnones se ha olvidado del caracter
de agente libre del ser humano.

Una buena parte de las frustraciones de los procesos- de—eambio_onganizacienél\
se originan. en. esta forma de conceébirlo-e-instrumentarlo. Cuantas veces nos/
hemos encontrado con présuntss procesos de cambio que nunca pasaron de un
estudio, de la confeccién de un nuevo organigrama y de la orden de cumplirlo...
Obviamente, este cambio formal no tiene el efecto deseado sobre el funcion’a-ﬁ
miento real de la organizacién. ;Coémo plantear entonces un camino que con-;
duzca al cambio real?

Un camino para analizar y procesar el cambio
organizacional

Cambio y libertad

La organizacién humana —como toda organizacion— esta conformada por un
conjunto de elementos interdependientes, cuya asociacion esta regulada por
leyes generadas por el propio sistema. Ahora bien, a diferencia de las otras
formas organizadas, la organizacion humana se compone de agentes relativa-
mente libres, que pueden ser definidos como actores capaces de desarrollar su
propia racionalidad. Si partimos de esta definicidn, una organizacién humana
nunca podra funcionar exclusivamente segun la racionalidad marcada._por.sus
objetivos o por su finalidad. Esta dinamica finalistica se expresara a través de
una serie de restricciones —las reglas, el estatuto, el organigrama, etc.— que
tenderan a limitar la libertad de los individuos y de los grupos, pero que nunca
lograran eliminarla completamente. La dinamica finalistica de las organizacio-
nes estara siempre relativizada por los objetivos y las finalidades de sus miem-
bros, que intentaran mediante distintos comportamientos ensanchar sus marge-
nes de libertad, es decir, sus margenes de accidén. En realidad, la organizacién
sera siempre /a resultante del juego que se establece entre las restricciones
gemeradas por el sistema organizado-y-las- estrateglas de-les individuos'y-de los
grupos.que: jé.1a forman.
Esta forma de entender la organizacion humana —planteada por distintos auto-
res pero formalizada fundamentalmente por Michel Crozier— tiene tres grandes
consecyencias en materia de cambio organizacional: —
1. el cambio no significa alcanzar formas de racionalidad absoluta;
2. el cambio no se decreta, sino que se negocia;

. el cambio exige un conocimiento del sistema organizado.

s —
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-La primera.consecuencia de este planteamiento tiene que ver con las expectati-
vas que suscita un proceso de cambio. No existe una mecanica de-cambio que -
produzca. un: funcionamiento totalmente racional. Existen, sin embargo, proce-
sos que actuan sobre los niveles de racionalidad relativa. Sobre todo, es posible

- generar mecanismos que permitan a cada actor individual o colectivo potenciar
Sus recursos orgamzaCIonaIes Pero esto es posible Unicamente si el actoren la
organizacion logra generar margenes mas amplios de libertad relativa, es decir,
margenes mas amplios de accién.

Al revés de lo que pensaron las grandes corrientes de la primera mltad del snglo
el aumento de las restricciones hasta lograr una total previsibilidad no solo es
una utopia, sino que atenta contra el mejoramiento de las organizaciones. Taylor,

_Weber y Mayo entendieron —a partir de_distintos_enfoques— que los individuos
debian adaptarse totalmente a la finalidad de la organizacion. Para ellos, cam-

. biar significaba reducir los margenes de accién de los individuos, para lograr ios
objetivos del conjunto. En los enfoques._contemporaneos, el cambio exige exac-
tamente lo contrario: la. orgamzacnma—" a unicamente si sus miembros son
capaces de comportarse como oagentes libres creadores, |mprev15|bles Eviden-
temente;-esta-no-es-una formade cambio T Gue-conduzca a una racionalidad
absoluta basada en la finalidad del sistema, Se trata de una forma de cambio
que es cada vez un hallazgounico, contlngente fragil, sometido a permanentes

-tensiones internas y a presiones externas. Organizarse mejor no es mas que e/
resultado siempre contingente de un juego permanente entre individuos y grupos
‘reunidos en torno a metas compartidas, pero percibidas de maneras distintas y
en torno a las cuales se constituyen como actores.

La segunda consecuencia del planteo que estamos desarrollando lleva a afirmar
que el cambio no se decreta, sino_que se negocia. Sin embargo, cuantas veces
nos hemos encontrado frente a cambios decretados. Recordemos la analogia

con el motor de un automévil. Cuando la organizacién humana. se concibe a

_partir de una logica mecanica, se llega a la conclusion de que el cambio lo
deciden quienes tienen autoridad, esperando que el resto de la organizacién se
incorpore pasivamente a las transformaciones decretadas. Evidentemente esto
no sucede de la manera esperada y se definen entonces los comportamientos
de muchos individuos y grupos como «resistencias al cambio», connotando es-
tas conductas de manera negativa por obstaculizar el cambio decretado. Pero
ise trata de resistencias al cambio o simplemente de la expresion de otra vision
del cambio que obedece a una forma distinta de entender la organizacion?
Nuestro planteo nos lleva a pensar que cuando no hay negociacion entre las
diferentes racionalidades, no hay cambio real. Ahora bien, no debe entenderse
la negociacion como una situacién de bloqueo o°‘de empate permanente. La
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negociacion es la escena en que los distintos actores.se-encuentran, interactGan,
transan;miden sus fuerzas, presionan, dialogan y deciden. El resultado de la
negociacion no esta definido necesariamente por quienes ti tienen. mas autoridad,
sino por_quienes han_desarrollado una estrategia. mas.acertada. El cambio no
sera el efecto de la mtelugencna de un experto, de lo ajustado de un diagnostico !
o de la decision de un jerarca, sino /la resultante de una escena de negociacion
entre los diferentes actores y sus diferentes racionalidades. En esta escena,
todos los actores estaran limitados por las restricciones del sistema organizado
e intentaran potenciar al maximo sus recursos, de manera de pesar lo mas posi-
ble en la orientacion del cambio.

Es importante tener en cuenta que el «cambio por decreto» esla principal tenta-
cion del jerarca. Quien tiene formalmente la responsabilidad de conducir la or-
ganizacion es quien esta mas expuesto a la tentacion racionalista. Faciimente
se percibira a si mismo como el duefio del automévil que no tiene mas que
decidir la reparacion para que ella se lleve a cabo. Por ello es tan frecuente
encontrar responsables de organizaciones que, optando por metodologias
, tecnocraticas, aseguran en el discurso el fin de las disfuncionalidades en sus
) » organizaciones respectivas. Esta es la causa principal de tantos intentos
L reformistas fallidos, de tantas buenas intenciones jamas concretadas.

)} |La tercera consecuencia del camino que estamos planteando tiene que ver con
j g el grado de conocimiento que los actores tengan de su organizacién concreta.
; Cambiar unET)?‘gﬁlzacm*n noes-intentar acercarse a un modelo ideal,; cambiar
| - no es dibujar un organigrama alternativo porque a un jerarca o a un experto le
! parece mejor que el actual; cambiar no es imponer una forma organizacional
porque ha obtenido buenos resultados en alguna parte; cambiar no es combatir
disfuncionalidades como si fuera posible eliminarlas y alcanzar un modo de fun-
cionamiento perfecto.

Cambiar supone partir del reconocimiento de la diferencia cualitativa existente
entre la organizacion humana y cualquier otra forma organizada. Esa diferencia
radica en la existencia del ser humano, actor libre, constructor él mismo de la
organizacion en que desarrolla su accion. Esto supone que un proceso de cam-
bio necesitara del mayor grado de lucidez posible en cada uno de los miembros
de la organizacion. El cambio que se oriente hacia el mejoramiento de la vida
organizada exigira de cada uno de los miembros del sistema un conocimiento lo
4 mas preciso posible de sus propias potencialidades y de las posibilidades del_
i sistema en que actua. El ser humano como agente libre e inteligente necesita"/}
' conocer para mejorar. Esto significa el fomento permanente de aquellas activi-
dades que tiendan a aumentar el nivel de lucidez de todos los miembros de la
organizacion. Entre esas actividades, los estudios organizacionales que desem-
| bocan en un diagnéstico seran instrumentos de transformacion solo si sus resul-
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tados se comunican al conjunto de la orgamzacuon generando-un debate sobre
las opciones de cambio.

Hasta aca hemos expuesto las tres consecuencias principales del planteo de
Michetl Crozier. Sin duda, la obra de este autor, desarrollada principalmente en
las décadas del sesenta y del setenta, ha constituido un hito fundamental en ia
historia del analisis organizacional. No obstante, quisiera agregar otra dimen-
sion del cambio que se refiere a los procesos de constltucmn de identidad dentro
de Ios S|stemas orgamzados = :

&Cambio,e i,dentidad

Los procesos de socuahzamon estudlados por la Antropologia muestran la rele-
vancia de la dimension cultural e identitaria en las sociedades humanas. El hombre
es el unico ‘animal que “transforma la naturaleza generando cultura es decir,
elaborando un mundo que se desenvuelve mas alla de los codlgos naturales.
Dentro de estos universos culturales, el individuo construye su identidad inte-
grando las normas y valores de su comunidad a cambio de ser.reconocido como
miembro del grupo.-Este proceso de reconocimiento es un componente esencual

de la construccion de la 1 identidad. Cada uno es quien los ‘demas le dicen que es.
Las cwgmuzm;ﬁamanas son entidades productoras de cultura y en esa
medida son ambitos de realizacion de los procesos de socializacion de los seres
humanos. Las organlzamones humanas son, por lo tanto, una de las escenas.en
que se construyen las_identidades. Por esta razon, el cambio organizacional
debe referirse necesariamente a esta dimensién cultural e identitaria: En la vida
cotidiana, muchas veces hemos escuchado la frase «para cambiar hay que co-
menzar por cambiar las mentalidades». ,
Entre los diferentes autores que han tratado la tematica de la cultura en las
organizaciones, Renaud Sainsaulieu ocupa un lugar de destaque. A fines de la
década del setenta, cuando eran muy pocos los que abordaban este tema, este
autor produlo una metodologia del analisis cultural de las organizaciones que
hoy es considerada pionera en la materia.

En primer lugar, cuando abordamos lo cultural y lo identitario, es necesario tener
en cuenta que estamos frente a una dimensién resistente al cambio. Nadie re-
nuncia facilmente a las normas y valores aprendidos todo a lo largo de la vida.
Nadie renuncia facilmente al grupo humano que lo reconoce como miembro. Sin -
embargo, no estamos frente a procesos estaticos. Las sociedades humanas es-
tan produciendo cultura permanentemente y las identidades sufren transforma-
ciones casi continuas. En esta dialéctica de la continuidad y del cambio se pro-
ducen también las culturas y las identidades organizacionales.

48 Prisma 10 - 1998




——— ——  ——

Esto quiere decir que el cambio organizacional no es solamente un cambio téc-
nico, ni es unicamente un enriquecimiento de las estrategias de los actores. £/
cambio_organizacional afecta también 1a cultura existente y, asu vez. es afecta-
do por ella. El cambio organizacional supone transformaciones en la manera de
situarse frente al trabajo, en la forma de vivir las relaciones con los demas, en la
imagen que cada uno tiene de sus recursos y de las potencialidades de la orga-
nizacién en la que actua. El cambio organizacional supone incidir en el nivel de
valores como la solidaridad, el debate, la persona, el trabajo, etcéetera.

Ahora bien, a esta altura es conveniente preguntarse si es posible incidir en esta
dimensién cultural del cambio. La respuesta hay que buscarla en la vida de las
organizaciones. Hay instancias, efectivamente, en las que los cambios cultura-
les tienen mas posibilidades de concretarse. Se trata en general de ocasiones
que facilitan lo que algunos tedricos llaman procesos de aprendizaj ral. A
titulo de ejemplo mencionemos: la experimentacion de nuevas tecnologlas, los
cambios en la produccion, las politicas de capacitacién y de promocion, los pro-
cesos de reestructura, las instancias de negociacion de conflictos, los relevos
generacionales, los cambios en el estado de la sociedad. En estas ocasiones se
produce una movilizacion de los sistemas de representaciones, es decir, de las
formas de situarse y de leer la realidad organizacional.

‘Escudrifiando en el discurso de los actores que viven estos procesos, se han

podido observar distintas formas de reaccionar a estas ocasiones de cambio.
Sainsaulieu muestra que algunos grupos se sitian fuera del juego organizacio-
nal, rechazando la posibilidad de ser actores porque aplican sus energias-en
otras escenas sociales; otros grupos construyen su identidad en la fusién afectiva
de caracter masivo, rechazando toda posibilidad de afirmacién individual; exis-
ten también quienes viven su identidad en la movilidad y la promocién, afirman-
do a ia persona como valor supremo; finalmente aquellos que negocian hacia el
interior del mundo profesional, viven la organizacién como el lugar central de
constitucion de la identidad.

Estas ocasiones de cambio cultural y estas distintas formas de reaccionar seﬁa-
lan la existencia de un universo complejo, al que no se puede acceder si lo que
se busca es una receta de cambio. En lo que se refiere a la problematica del
cambio organizacional, la dimensién cultural agrega una consecuencia mas a
las tres que enunciaramos mas arriba como derivadas del planteo de Crozier,
esta consecuencia se puede expresar de la siguiente manera: e/ cambio organi-
zacional no es posible si no se produce un proceso de aprend/zaje cultural que
movilice Tos sistemas de representaciones. )

et s ot e oS
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Conclusiones

La superacion de los abordajes racionalistas exige una reflexion que parta de la
especificidad de la organizacion humana. Ello supone reconocer la existencia
del ser humano como agente libre, capaz de elaborar su propia estrategia dentro -
de las restricciones organizacionales. El cambio de las organizaciones es posi-
ble si cada actor, potenciando al maximo su margen de accioén, encuentra las
formas de colaborar en torno a metas comunes al conjunto.

El cambio organizacional supone negociacion entre actores con racionalidad
diferente, lucidez en lo que se refiere a los recursos organizacionales y una
permanente apertura a los procesos de transformacién cultural. El cambio orga-
nizacional no es entonces una transformacion puntual, ni es el efecto de un
decreto de caracter tecnocratico. Se trata de un proceso permanente caracteri-
zado por una continua creacién organizacional. '

Sin duda, esta tensiéon permanente generada por el «estado de creacion» cons-
tituye un desafio para el desarrolio de las organizaciones humanas. La tenden-
cia a la simplificacion racionalista estara siempre presenfe intentando disminuir
la potencialidad creativa. Por otro lado, como afirma Argyris, los momentos de
«baja» en la creatividad son necesarios porque no es posible vivir permanente-
mente en situacion de tension creadora. Pero si lo que se esta analizando es el
cambio, si lo que se pretende es procesar cambios concretos, es necesario partir
de la complejidad que significa poner en juego dimensiones tan fundamentales
como la libertad y la |dent|dad
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Resumen

En primer lugar, el autor recorre distintos enfoques del cambio organizacional
desde la perspectiva historica y recuerda la inquietud actual por esta temética.
El articulo desarrolla después dos grandes dimensiones del cambio: la libertad
del actor humano condicionando la dinadmica finalistica de la organizacién y los
procesos de construccion de identidades inscriptos en la dialéctica continuidad—
cambio. '
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Cultura, cambio y
aprendizaje en las
organizaciones

por Fernando Sorondo

Si en algo coincide buena parte de la litera-
tura dedicada a la gestion de las organiza- El autor.
ciones o, si se prefiere, al management, es
en la necesidad de estar preparados para

afrontar un entorno turbulento, que plantea Magister en Educacion. Di-
situaciones hasta ayer desconocidas. La con- rector general del Area
signa es cambiar y saber cémo hacerlo, has- Educacion de la Universi-
~ta el punto de emprender con éxito la auto- dad Catélica. Profesor de
transformacion en empresa inteligente. El Anélisis Organizacional:
aprendizaje de y en la organizacién resuelve procesos de aprendizaje

el problema, o al menos eso parece, si nos~
atenémos a las abundantes referencias que
el tema ocupa en la literatura empresarial.
Sin embargo, los planteos no son uniformes,
hecho que se justifica si tenemos en cuenta los diferentes fundamentos teéricos
en que se basan.

Veremos brevemente la corriente que ha prevaleudo en lo que va del sigloen la
teoria y en la practica del management, la perspectiva racional, instrumental,
estructural o tecnolégica, denominaciones que, con matices, tratan de nociones
gue son similares en sus fundamentos. Nuestra intencion es mostrar su contras-

organizacional.
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te con la perspectiva’ que ve a las organizaciones como culturas? y como
generadoras de grupos diferenciados o subculturas.-

Por dltimo, plantearemos que la implementaciéon de innovaciones profundas y
perdurables requiere de procesos de aprendizaje estrechamente integrados a
los modos de pensar y hacer que los individuos y los grupos subculturales han
construido a lo largo de su historia compartida.

Aprendizaje y cambio en la perspectiva
racional, estructural, tecnolégica o
instrumental

La perspectiva o metafora que percibe a las organizaciones-eemo-instrumentos
ha sido ia inspiracién predominante para la teoria y para la practica empresarial
desde los tiempos de Tayler. En tanto [as metaforas empresariales describen
maquinas de trabajo cuya eficacia se sustenta en una rigurosa racionalizacién
de sus medios y del modo en que se utilizan, el disefio de funciones y la estruc-
turacion de las tareas son temas clave para esta metafora, y el experto o tecné-
crata, su héroe. La separacién del que piensa y del que hace se apoya en la idea
de que existen procedimientos cientificos y por tanto universalmente validos
para lograr una buena administracion de medios y recursos para producir eficaz-
mente (one best way).

Puede decirse que la historia de esta perspectiva muestra su progresivo perfec-
cionamiento, sin que su esencia se haya contaminado con algunos nuevos apor-
tes que suele tomar de otras concepciones. Abundantes estudios incorporaron
alguna mejora al funcionamiento de la maquina, e incluso maquinas mas com-

' Hablamos de perspectivas, enfoques o metaforas como modelos conceptuales que
buscan interpretar un fenémeno «complejo y paraddjico que puede comprenderse
de muchas maneras diferentes», segin Morgan (1991, p. 3). Es preciso advertir el
caracter parcial de nuestra percepcion, en tanto son modos de representar el feno-
meno organizacional y de orientar nuestra biusqueda de conocimiento. :

2 Aunque no podemos detenernos en este punto, sugeriremos la utilidad de integrar
esta perspectiva con la que focaliza los temas del poder en las organizaciones
(perspectiva politica). Entre ambas se combinan las tendencias a la establlldad
con las energias que provocan situaciones movilizadoras.
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plejas;® otros ampliaron el enfoque prestando atencién a temas que no habian
sido frecuentados.

La escuela de las Relaciones Humanas, por ejemplo, puso sobre el tapete el
estudio de las condiciones de trabajo en grupo, de los estilos de liderazgo, de las
motivaciones, si bien comenzé su busqueda con la modesta intencion de mejo-
rar el rendimiento a partir de la modificacion de las condiciones ambientales del
trabajo. Al no cuestionar el meolio de la metafora racional, enfocé a las personas
en sus relaciones, es decir, se dedicod a indagar el comportamiento de esas
piezas complejas de la gran maquina. ¢ Qué los motiva y qué los inhibe o como
lograr un mayor grado de adhesion a la causa comun de la empresa? ;Qué
favorece o qué perjudica la eficiencia en la realizacién de las tareas? ;Cémo
lograr una buena adaptacion a nuevos procedimientos y tecnologias? ¢ Qué rol
ocupa el liderazgo en las distintas circunstancias por que suelen atravesar las
empresas?* El posterior desarrolio de los estudios sobre los recursos humanos
no alteré nada fundamental, si bien continu6é aportando elementos sobre el rol
de las personas, de los grupos y de sus interrelaciones en el comportamiento
organizacional.

La aplicacién del enfoque ramonal—mstrumental se traduce en programas técni-
cos, disefiados por los expertos, quienes planifican la solucion de los problemas
y determinan las metas a seguir, los objetivos a cumplir y los medios a disponer,
ya que «el pensamiento tecnol6gico —la seleccién de los medios més eficaces
para un fin dado— es la forma de racionalidad por excelencia».’ Los medios o los
recursos, humanos y materiales, aparecen distribuidos en una estructura —usual-
mente representada en un organigrama— que divide las operaciones, asigna las
funciones segun la especializacion de cada sector (division horizontal del traba-
jo) y determina el curso vertical de los roles de direccion y control..

Las regulaciones definen lo que se espera de cada parte en los objetivos deter-
minados raciepaimente; los resultados son predictibles.y si es posible medibles.
El conflicto o las desviaciones de los fines para los que fue disefiada la organiza-

®  La metafora instrumental se actualiza y refleja la analogia con la computadora;
sus procesos sirven para explicar el funcionamiento organizacional. La metafora,
como la maquina, se modifica sin perder su caracter instrumental. Los autores
mas célebres de la metafora de la computadora pueden verse en Gore y Dunlap
(1988) y en Morgan (1991).

4 Ya en el desplazamiento de la idea de direccion por el principio de liderazgo, como
serie de virtudes esperadas y deseables para los dirigentes, vemos un intento entre
muchos en darle una mejor definicién a cada variable, pero sin apearse de la con-
cepcidn mecanicista.

5 House (1988, p. 10).
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cion, o el inclumplimiento de las funciones que le corresponden dada su natura-
leza, son interpretados como patologias que hay que corregir o remediar.

Ante la suma de factores individuales combinados en un modelo de gestion
planificado por.tecnécratas, el aprendizaje ocupa un lugar secundario. Se prefie-
ren la seleccion del personal adecuado y el entrenamiento como medios para
alcanzar un alto desempefio de los empleados Para la teoria clasica de la admi-
nistracion, la burocracia descansaen normas que deben ser claras y entendibles,
porque el aprendizaje se limita a conocer la legalidad existente.

Cuando la simplificacion de los procesos productivos, el disefio de procedimien-
tos eficientes y la simplificacion y descomposicion de las tareas no se adecuaron
al ritmo creciente de transformaciones en los mercados y en las tecnologias, se
aplicaron técnicas de «reciclaje» para que los empleados quedaran en condicio-
nes de manejar nuevas maquinas, nuevos procedimientos o nuevos problemas.
Los métodos derivados del conductismo mejoraron, desarrollando el estudio de
casos, el de resolucion de problemas y el de direccion por objetivos.®

Puede verse que la esencia de la metéafora racional sigue en pie: los que plensan
y los que hacen ocupan lugares diferentes en la empresa; el aprendizaje no es
iniciativa de los empleados, sino-de-los representantes de la organizacion. Las
diferencias entre los distintos sectores de su estructura definen también las mo-
dalidades y los contenidos de los entrenamientos—aprendizajes, recursos fun-
cionales que buscan por sobre todo la eficacia del conjunto.

Cultura y subculturas en las organizaciones

La supuesta funcionalidad de la perspectiva tecnolégica contrasta con lo que
nos suele revelar una mirada atenta a lo real cotidiano de las empresas. Ya el
enfoque de las relaciones humanas demostré que los individuos y los grupos se
relacionan e influyen mutuamente, que generan sus. propios objetivos, las mas
de las veces no alineados con la racionalidad del modelo de gestion formaliza-
do. La vision racional deja de lado los procesos sociales y culturales dentro de la
organizacion.’

$ Ver Gore y Dunlap (1989).

Tampoco ha sido el fuerte de la perspectiva racmnal la influencia de las relaciones
con el entorno, en que se fundan aigunas de las claves para entender la evolucién de
las organizaciones. Por inspiracion de las metaforas que ven a las organizaciones
como organismos en un sistema ecoldgico, esa debilidad ha venido superandose a
partir de dos supuestos: el primero, que, en tanto organismos, las organizaciones
son sistemas (lo que afecta a una parte afecta al todo); el segundo, que luchan por
adaptarse y sobrevivir en un ambiente, como cualquier organismo vivo. De donde se
infiere la necesidad de desarrollar formas de gestion flexibles, que permitan |a adapta-
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E!l dinamismo interno provocado por las interacciones entre individuos, entre
gruposy de todos entre si, obligan a-una consideracién diferente de los objetivos
organizacionales_Xa no dependen exclusivamente del disefio racional sino que

mergen-de-e$3s interacciones, y la empresa no puede ser explicada como un
instrumento de comportamiento controlable sino como un sistema de intercam-
ios de resultados inciertos. Las perspectivas que ven a las organizaciongs como
escenarios donde los actores desempefian sus. roles en-relacion con otros, se
ocupan de dos fendbmenos complementarios: por una parte, de ciertos agentes
cuya accion homeostética se plasma en lo que llamamos cultura organizacional,
por otra, de elementos relacionados con la divergencia de intereses de los acto-
res y de los grupos, con sus estrategias y con la consecuente resolucion de sus
conflictos de poder.

Tenemos en cuenta que integrar el andlisis desde las perspectivas politica y
cultural permite identificar ese espacio donde se resuelve la tension dinamica
entre las tendencias hacia la estabilidad—identidad y las fuerzas removedoras.®
Sin perjuicio de la fecundidad que ofrece la combinacién de las dos perspecti-
vas, en este articulo nos apoyaremos en el analisis de.la cultura, en busca de
alguna pista sobre el potencial de aprendizaje en las organizaciones.

De las muchas acepciones que se le atribuyen al término, nos adherimos a definir
cultura como un sistema de ideas y una red de significados que surgen. de la
elaboramon colectiva, nocion claramente transferible al fenémeno organlzamonal °

cion exitosa a las condiciones derivadas de los cambios en un medio inestable (ver
en Morgan 1991, pp. 29 y ss.).
Para Crozier y Friedberg (1990, pp. 161-162), «e/ fenémeno organizativo se pre-
senta en udltima instancia como un constructo politico y cultural», como un instru-
mento creado por los actores sociales para «regular» sus interacciones «con miras
a obtener el minimo de cooperacién necesaria para la consecucién de objetivos
colectivos, sin perder su autonomia de agentes relativamente libres».
«Creyendo con Max Weber que el hombre es un animal inserto en tramas de signi-
ficacion que él mismo ha tejido, considero que la cultura es esa urdimbre y que el

- andlisis de la cultura ha de ser, por lo tanto, no una ciencia experimental en busca
de leyes, sino una ciencia interpretativa en busca de significaciones. Lo que busco
es la explicacion, interpretando expresiones sociales que son en/gmatlcas en su
superificie» (Geertz 1990, p. 20). :
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A partir de esa concepcion analizamos la cultura como un sistema cognitivo que
los individuos y los grupos necesitan y adquieren en el transcurso de su vida en
comun. Por el caracter «publico y compartido»'® de los significados, la cultura
trasmite modelos mentales, estructura el pensamiento y por tanto regula con-
ductas y crea «mecamsmos de contral»,” que actuan como reductores de la
incertidumbre.

Las-regulaciones, sean explicitas o no, planeadas o espontaneas, cumplen una
misién complementaria. Casi podemos afirmar que la existencia de los meca-
nismos reguladores informales obedece en buena medida a la insuficiencia de
los procedimientos oficiales para resolver todas las situaciones que se dan en la
vida real de cualquier entidad formada por seres humanos. Lo paraddjico e inte-
resante del asunto es que un elemento de estabilidad institucional —un regla-
mento, por ejemplo— sea sustituido por normas creadas en el proceso de la
vida grupal que contribuiran a otras regularidades y a otras estabilidades.

Los cadigos de interpretacion y representaciones de la realidad perduran al ser
trasmitidos y ensefiados de una generacion a otra; aunque sufran modificacio-
nes por el aporte de nuevos miembros, rara vez se rompera absolutamente con
la historia que dio sentido a un conjunto coherente de significados, valores y
formas de actuar.

Hasta ahora nos hemos fijado en la cultura como un proceso relacionado con la
vida que se desarrolla en el escenario de la organizacion. En realidad, una visién
mas amplia de la cultura organizacional exige plantearla como un sistema que

presenta distintas dimensiones. La primera, el ambiente cultural o entorno de la,

organizacion, desde la comunidad inmediata en que esta radicada a la mas

1 «En virtud de nuestra participacién en la cultura, el significado se hace publico y
compartido. Nuestra forma de vida, adaptada culturalmente, dependen de signifi-
cados y conceptos compartidos, y depende también de formas de discurso com-
partidas que_sirven para negociar las diferencias de s;gnlf icado e interpretacion»
(Bruner 1991 p. 29).

" Geertz (ib., p. 51) plantea dos ideas que resultan de considerar los componentes

«biolégicos, psicoldgicos, sociolégicos, y culturales» de la existencia del hombre
como «variables dentro de sistemas unitarios de analisis»:
«La primera es la de que la cultura se comprende mejor no como complejos de
esquemas concretos de conducta —costumbres, tradiciones, conjuntos de habitos—
, como ha ocurrido en general hasta ahora, sino como una serie de mecanismos de
control —planes, recetas, instrucciones (lo que los ingenieros de computacion lla-
man “programas’)— que gobiemnan la conducta. La segunda idea es la de que el
hombre es precisamente el animal que mas depende de esos mecanismos de con-
trol extragenéticos, que estan fuera de su piel, de esos programas culturales para
ordenar su conductax.
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lejana —y por tanto dificil de definir— cultura del pais. La segunda dimension
puede tener sus raices en el entorno, pero su expresion es construida interna-
menje; nos referimos a los grupos de culturas o subculturas, segmentos integra-
dos por profesionales o por directivos, por hombres o mujeres, grupos étnicos,
obreros especializados o peones sin especializacion, administrativos o personal
de servicio, etc. Por uitimo, la dimensién que surge de considerar la organiza-
cion como un sistema cultural complejo, que se define a partir de los condiciona-
mientos culturales del entorno y de la convivencia de sus subculturas.

En cuanto a la primera de las dimensiones, algunos rasgos culturales muestran
cierta permanencia y otros dependen mas de las circunstancias sociales, econo-
micas, ideoldgicas y hasta politicas que impactan en un determinado tiempo. La
dificultad para establecer las caracteristicas de esta dimensién es debida a la
ausencia de estudios culturales sobre de los entornos.'? Por esta razén el andli-
sis de las organizaciones adquiere un mayor interés, ya que a través de sus
miembros revela aspectos de la cultura del entorno global y de sus diferencias
con los entornos inmediatos.

La siguiente dimension es la subcultural y su relacion con la primera es la de un
continuo en el que alguna de las cualidades que caracterizan a la cultura de los
grupos proviene de historias comunes de sus integrantes." Pero ademas, en la
vida de la organizacién se va creando un patrimonio comun de experiencias y de
significados. El desarrolio de percepciones y de modelos de pensamiento se
produce a la manera de un verdadero proceso de aprendizaje grupal, lo que
hace que las subculturas desempefien un papel de primer orden en la integra-
cion de los nuevos miembros y en la conservacion de valores y habitos.™
Puesto que las subculturas no se originan por efecto de ningun proyecto empre-
sarial, no coinciden con los grupos o sectores de personas clasificados por la
empresa. En otros términos, la organizacién es el medio cultural comun a todos
los actores, sin perjuicio de las diferencias de origen y de la convivencia de

2 El plural de entorno se debe a que el medio cultural que rodea a ciertas organiza-
ciones no es homogéneo y ello incide en sus relaciones internas. Pensemos en los
problemas que plantea el caso de una escuela en un vecindario muy pobre con
maestras de un medio diferente, que para colmo deben aplicar programas idénti-
cos al resto del sistema de ensefianza.

B Es el casc de las subculturas de origen profesional, como es posible observar en

las grandes empresas del Estado, que cuentan con un buen niumero de abogados,

de ingenieros, etcétera.

«La existencia de estas subculturas tiene en si misma un valor pedagégico: cual-

quier grupo humano se da un conjunto de normas y de reglas, un patrimonio de

experiencias comunes, de acciones, de respuestas a los hechos, lo que les permi-

te un enfoque relativamente unificado de la realidad» (Thevenet 1992, p. 19).
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grupos de identidad diferenciada. Resulta de los procesos culturales que ocu-
rren en la organizacion como un todo, procesos integradores de la totalidad de lo
externo con las diferencias e interacciones internas. Es el aqui y ahora de un
fendmeno cuyas claves se encuentran en el origen de los actores, combinados
con su incorporacion al ambiente cognitivo y pedagégico de los grupos. .

La cultura organizacional en lo tangible y en
lo oculto

Dado que en la organizacién se crean entendimientos y usos que sus miembros
aprenden, nos falta establecer cémo se distribuyen las piezas del rompecabezas
cultural. Schein ofrece buenos fundamentos para integrar las partes en un todo
al distinguir tres niveles de andlisis para conocer la-cultura de la organizacion y
revelar las variadas expresiones de los valores, ideas y expectativas vigentes
entre sus miembros.'s

El primer nivel, el de los artefactos o creaciones, es el mas visible de la cultura

pero el mas dificil de interpretar;'® el segundo nivel, el de los valores que guian
la conducta, si bien muestra los aspectos tangibles de una cultura y aporta ele-
mentos de juicio para conocer el fenémeno, no lo describe con fidelidad. Entre lo
que afirman los valores y io que.realmente ocurre, se da, segun este autor, un
proceso de aprendizaje cultural. Los miembros reconocen tal o cual valor como
util, como la solucidn de algo o como un fin digno de ser perseguido. Estamos en
el tercer nivel de andlisis, resultado de «un proceso de transformacion cogniti-
va» de’'los valores, que se convierten primero en creencias y por_(ltimo en su~
puestos subyacentes basicos.’’ Los valores que contribuyen a reducir la incerti-
dumbre y la ansiedad son’los que tienen mayores posibilidades de convertirse
en supuestos y, por tanto, de pautas para actuar.”

% Schein (1985, pp. 14-21).

6 En este nivelincluye la arquitectura, la tecnologia, los documentos, estatutos his-
torias, formas de vestir, de relacionarse, de comunicarse, actitudes frente a un
hecho critico, etc. En suma, todo lo que puede ser observado.

7 Aqui es donde «los valores reales del grupo y los fundamentos de Ia conducta
pueden ser hallados. Los supuestos subyacentes suelen ser inconscientes, aun-
que suelen determinar la forma en que /os miembros del grupo perciben, piensan y
sienten» (Schein 1985, p. 3).

8 " «Un juego de valores que se convierte en una ideologia o filosofia organ/zaCIonal
puede servir como guia y como forma de tratar con la incertidumbre en momentos
dificiles o intrinsecamente incontrolables» (Schein 1985, pp. 14-21).
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Si las incertidumbres varian, si los valores que funcionan no tienen por qué ser
los oficiales y si en buena medida dependen de la evolucion de las s-ubculturas/,,
esos mismos valores que son eficaces para algunos no lo son para otros, y asi
ha de reflejarse en los supuestos subyacentes y, por tanto, en las percepcnones
de los actores.

Por otra parte, los principios legitimados por algun grupo quizas nunca alcancen
el reconocimiento de los otros. Lo vemos con frecuencia cuando el equipo diri-
gente, es decir, los miembros de la subcultura funcional integrada por los lideres
oficiales, adhiere a una nueva visién o conjunto de principios con que la empre-
sa quiere reanimar sus metas. Es probable que otros grupos en la estructura
rechacen la nueva propuesta, aunque tal vez no lo hagan abiertamente, lo que
puede provocar indiferencia y fracaso, hecho que no es facil de anticipar.

En un caso asi, mas vale preguntarse qué ha ocurrido. Tal vez el modelo o el
programa de innovacién no previb los problemas que suelen darse cuande se
violentan las convicciones vigentes en los individuos y sobre todo en los grupos.
Segln la nocién de cultura que venimos desarrollando, el cambio no puede
plantearse como una cuestién de logro individual, o como un asunto que se
reduce a las habilidades de un lider o de un grupo de lideres." Sostenemos que
se relaciona con pautas culturales y juegos de poder grupales. Los grupos desa-
rrollan estrategias que son recordadas y trasmitidas a los miembros nuevos, y
todo ensayo de renovacion pasara por el tamiz de esas estrategias.

La acumulacién de supuestos, y el hecho de ‘que condicionan la manera de
comprender, de pensar y de actuar de los grupos y éstos la de sus miembros,
tiene que generar, en el transcurso del proceso histérico—cultural colectivo, una
identidad cuyos rasgos podran observarse hasta en el cumplimiento rutinario de
las tareas cotidianas. Para descubrir las evidencias culturales damos la mayor
importancia a lo que realmente ocurre aqui y ahora. Si buena parte de esa evi-
dencia se esconde tras convicciones inconscientes, hay que observar lo que la
gente hace y como resuelve las situaciones que se le presentan en el desempe-
fio de su rol, especialmente cuando se trate de algin emprendimiento no previs-
to en los planes funcionales.

% Las corrientes que postulan la importancia de los directivos en el logro de transfor-
maciones corren el riesgo de olvidar factores culturales que otorgan a otros grupos
de actores una cohesién mucho mas potente que cualquier tactica y habilidad ge-
rencial. Si bien reconocemos el potencial dinamizador de un buen liderazgo, no
olvidamos su caracter de «subcultura dirigente», relacionada con el poder formal
de la organizacion. La subcultura de los lideres no es la cultura de la organizacion,
por io que definir su papel en un programa de cambios requiere contextualizarlo en
una organizaciéon concreta.
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Lo que el-personal hace, cuando no coincide con o que dice, nos vuelve a la
dicotomia estabilidad/cambio. Las estructuras oficiales tienen una clara misién
reductora de la incertidumbre y, por consiguiente, un cierto poder e intencionalidad
reguladora. Por otra parte, la dindmica provocada por los juegos estratégicos de
los actores se afiade como causa de movilidad.
Argyris y Schon® trataron el problema a partir de la pregunta sobre qué es lo
estable en lo que se modifica, es decir, qué es lo que mantiene la identidad de la
organizacion. Concluyeron que lo perdurable hay que buscarlo en una teoria de
la accién, y no en ia gente, las normas, las estructuras, los productos o la
- tecnologia, que varian constantemente. La teorfa de la accién es definida como
un proceso de aprendizaje colectivo en el que se producen multiples combi-
naciones de practicas y experiencias individuales con el modo de hacer de la
organizacién. ‘
La teoria de la accién es un elemento de la identidad organizacional que el
observador debe inferir de las coincidencias e incompatibilidades entre la teoria
expuesta, lo que el actor dice sobre su hacer, y la teoria en uso, que en realidad
es la que orienta sus acciones.?' Entre una y otra pueden descubrirse incompa-
tibilidades de las que el sujeto tal vez no sea consciente, pero que son de gran
interés para el analista cultural. Bruner, en su argumentacién a favor de la «psi-
cologia popular» propone «ver como lo que uno hace revela lo que piensa, sien-
te o cree» y plantea que el deciry el hacer constituyen una «unidad furicionalmente
inseparable en una psicologia orientada culturalmente» (1991, pp. 32-34).
Si nos hemos detenido en este concepto es porque refleja uno de los aspectos
tangibles de la cultura organizacional que mayor relacién tienen con las
posibilidades de aprendizaje de los grupos de actores. La manera en que los
actores —ya sea obreros, empleados, patrones, estudiantes, profesores, etc.—
actuan cotidianamente nos ofrece abundantes elementos de juicio sobre como
se aprende en el grupo, cual es su disponibilidad y cuél es su probable voluntad
de acceder u oponerse a una variaciéon en las rutinas, habitos y creencias vigentes’
entre sus integrantes.

Aprendizaje y cambio

Hemos dicho que lo estable se relaciona con la reduccién de la incertidumbre,
en particular con las prescripciones, como las ordenanzas, los organigramas, la
descripcion de funciones y tantas otras herramientas de que se vale la empresa

% Citados por Gore y Dunlap (1989, pp. 73 y s8.). .
21 Notese cierto paralelismo entre los valores expuestos y los supuestos subyacentes
en Schein.
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para gestionar el cumplimiento de sus fines. La red de interacciones informales
que da lugar a usos y a supuestos no previstos en las regulaciones ni en la
estructura oficial cumple un-mismo fin en cuanto al control de la incertidumbre.
Lo radicalmente distinto es que unas y otras conciernen a distintos roles y fuen-
tes de poder. Mientras los directivos ejercen cierto control sobre lo estatuido, el
desarrollo de situaciones no previstas en sus planes pasa por otras legitimidades,
originadas en «el proceso de integracién de los comportamientos estratégicos
de actores sociales relativamente autébnomos».?

Cultura y estrategias provocan discordancias entre los procedlmlentos estable-
cidos por las jerarquias y los procedimientos efectivamente empleados. Identifi-
car estas diferencias es util para conocer los aspectos no visibles de la teoria en
uso,? en especial mediante la exploracion del sistema informal de interacciones.
Incluye los procesos seguidos para solucionar conflictos —ni que hablar de que
cada situacion critica es una fuente riquisima de informacion—, asi como las
redes de solidaridad, los liderazgos espontaneos, los grupos de presion, y en
particular los circuitos paralelos de comunicacion.

En definitiva, los grupos/subculturales ensefian a sus miembros cémo se hacen
las cosas medjante procesos espontaneos e inconscientes. Las organizaciones
son-contextos que determinan las estrategias, los contenidos y hasta las posibi-
lidades de aprender de los individuos y de los grupos. Las organizaciones, y en
particular sus subculturas, contienen modelos mentales activos, que son nues-
tras imagenes internas acerca del funcionamiento_del-mundo, «imégenes_gue
nos limitan a modos familiares de pensar y de actuar».?

- Quiere decir que la implementacion de los cambios dependé @& la ¢apacidad de
crear-nuevos esquemas de interpretacion de la realidad, y para ello hay que

partir de convicciones basicas de los individuos y de los grupos. Digamos que,
para poder ser explicada, la acciéon humana debe «estar situada» en su entorno
cultural, donde los individuos y los grupos construyen realidades sociales que
negocian y distribuyen entre ellos y con otros. El conocimiento depende de la
cultura.?®

2 Crozier y Friedberg (1990, p. 161).

3 Atitulo de ejemplo: las medidas que se aphcan para corregir errores o resolver
problemas, los métodos de enserfiar en situacién de cambio, el proceso de toma
de decisiones, etcétera.

% «No poderios llevar en la mente ni una organizacion, ni una familia, ni una comuni-
dad. En la mente llevamos imagenes, supuestos e historias», a los que Senge lla-
‘ma «modelos mentales» (1992, p. 222).

2 «Pasar por alto la naturaleza situada y distribuida del conocimiento y del conocer
supone perder de vista no sélo la naturaleza cultural del conocimiento sino también
la correspondiente naturaleza cultural de la adquisicion del conocimiento» (Bruner
1990, p. 107).
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Cuando las nuevas iniciativas amenacen los habitos consagrados y los supues-
tos grupales imperantes, sera dificil revertir los sentimientos de inseguridad que
provoquen. Para la perspectiva cultural, las innovaciones no pueden ser im-
puestas «desde afuera» sino que dependen de factores internos que varian de
una organizacion a otra. Desde la perspectiva politica se confluye en la misma
idea, al sostener que las divergencias se remedian mediante negociaciones que
dan lugar a acuerdos en que las partes modifican la situacion, rectifican sus
metas y establecen nuevas estrategias. Los resultados no suelen ser muy pare-
cidos a los prototipos disefiados por los expertos.?

Considerando lo que acabamos de decir, el fracaso de los programas innovadores
no puede ser justificado por un problema de resistencia originado en pautas
culturales adversas. Menos aun puede explicarse por supuestas tendencias in-
natas de las personas o por conductas que con cierta ligereza son calificadas
como conservadoras. Aungue no falten ocasiones en que un proyecto de refor-
ma cuidadosamente planteado impacta contra obstaculos dogmaticos, no son
pocos los ejemplos en que las causas de un fracaso hay que buscarlasen el
error cometido al ignorar la existencia de condicionamientos culturales y politi-
cos que estan ahi y han de influir sobre el curso de los acontecimientos.

El cambio como proceso de aprendizaje

Como bien dice Thévenet, «la cultura no es un estado, sino que evoluciona
permanentemente porque constituye un proceso de aprendizaje de la
organizacion».?” Quiere decir que la organizacion y los individuos y grupos que
la conforman crean y aprenden su cultura, hecho que permite suponer que las
actuaciones deliberadas para introducir innovaciones deben tener en cuenta esa
caracteristica y ser planteadas también como un proceso de aprendlzaje y no
como un evento 0 una serie de eventos sin conexbn entre si.?®

% Hemos visto que para el enfoque instrumental el cambio es producto de modelos
racionales de intervencion, sustentados en técnicas y procedimientos constantes y
medibles. Los componentes culturales de la organizacion son percibidos como -
inhibidores del camblo por cuanto representan modos de hacer y normas muy
estables.

77 Thévenet (1992, p. 11).

2 Método que suele utilizarse con algin éxito cuando soélo se trata de adqunrlr habili-
dades técnicas o entrenar en el uso de nuevas tecnologias, pero sin ir mas lejos.
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En los limites de esta nota no podemos explayarnos sobre las caracteristicas de
ese proceso ni entrar en el debate sobre qué es aprendizaje. Nuestro propoésito
ha sido mostrar que en las organizaciones se dan procesos cognitivos con una
fuerte incidencia de la accién de los grupos subculturales, y que ello incide fuer-
temente en la capacidad y disposicién al cambio, al punto que éste sélo puede
ser implémentado por medio de procescs de aprendizaje. Por tanto, nos limita-
remos a sugerir algunos criterios generales que las iniciativas de cambio organi-
zacional deberian—contémplar. Queda pendiente un desarrollo més amplio de los
argumentos que nos llevan a la idea —apenas esbozada agui— de que los gru-
pos son el &mbito de mayor potencial didactico para generar aprendizaje, y tam-

_bién para oponerse al cambio.

Cuando una iniciativa fracasa, hay que preguntarse qué relacion existe entre la
innovacién y los elementos criticos de la cultura, en especial la teoria de la
accidn y los supuestos vigentes. A mayor distancia entre las nuevas pautas de
accion que se pretende introducir y las pautas que regulan la actuacion de los
miembros, mas profundo, prolongado y trabajoso sera el proceso de aprendizaje
y menor la posibilidad de que el cambio se produzca. Lo que indica que toda
innovacion tiene mayor probabilidad de éxito cuanto mas préxima se encuentre
a las circunstancias culturales de la organizacién y sobre todo a la de sus gru-
pos.? Vale decir que el proceso de aprendizaje debera contemplar aproximacio-
nes sucesivas, segun las distintas latitudes entre el cambio y la realidad a que se
aplica.

Claramente no hay que arrancar con un programa de cambios prefijados sino
con una gran disponibilidad para ver, preguntar y escuchar. El disefio del proyec-
to debe ser precedido por consultas y observaciones, evitando darle un caracter
definitivo. Las inseguridades que provocara la intervenciéon deben ser asumidas

con respeto, acordando con los protagonistas replanteamientos del programa y -

de sus objetivos cuando sea necesario. El cambio debe ser consentido por aqué-
llos a qmenes afecta, y no hay que conformarse con simples expresiones de
acuerdo, pues tal vez oculten situacion€sdé temor, Alinglie parece obvio que un
canibio‘resistido tiene poca chance de prosperar, no pocas veces se olvida este
hecho.

Las negociaciones con los afectados por la intervencién no deben ser juzgadas
como obstaculizadoras del proceso. Por el contrario, dan mayores garantias
para su implementacion y aportan datos esenciales sobre la teoria en uso.

29

«Al igual que con los electrones, debemos considerar el pensamiento como un
fenémeno sistémico que surge de nuestro modo de interactuar e intercambiar un
discurso reciproco» (Bohm, citado por Senge 1992, p. 301).
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El proceso es afectado por el sistema de intereses y los factores de poder pre-
sentes al momento de iniciarlo. Cuando lo nuevo provoca situaciones de conflic-
to, las partes deben alcanzar cotas de cooperacion que las coloque en un estado
diferente al del punto de partida: Las estrategias, las. relaciones, los intereses,
los juegos de los actores son reconstruidos; todos se encuentran en una nueva
situacién... que debe ser aprendida. ,

El programa de trabajo acordado debe modificar su rumbo si se percibe que no
llegan a producirse efectos practicos. A titulo de ejemplo, si hemos introducido
refiovaciones en la tecnologia de la informacién en una empresa, el aprendizaje
solo puede ser confirmado por un uso regular y creciente de lo aprendido. Si esto
no ocurriera, es preciso volver al grupo, indagar las causas de la desercién,
renegociar y replantear el plan de trabajo. El grupo no sélo sabe qué quiere
aprender, sino. como puede alcanzar el aprendizaje. La primera técnica reco-
mendable es la de escuchar atentamente.

La capacidad de asimilar y aceptar el cambio varia no sélo entre empresas, sino
también entre los grupos que las integran.®® Nos hemos referido ya al grupo
subcultural como unidad de aprendizaje, pero con esto no decimos que la com-
posicién de tal unidad deba ser igual a la de los grupos existentes. De hecho,
cuando el tipo de innovacién lo hace posible y aconsejable, la adecuada combi-
nacion de personas provenientes de distintos sectores enriquece puntos de vista
y disminuye las barreras a la comunicacion que suelen erigirse en las empresas
enfre las divisiones funcionales. No obstante, ia integraciéon debe ser cuidadosa
y no debe pretender unir lo radicalmente diferente, en especial cuando se dan
situaciones muy desniveladas con respecto al cambio programado.®!

Estamos convencidos de que los procesos de aprendizaje grupal favorecen la
implementacion de innovaciones tales como lograr un avance en la capacidad

®  Sin arriesgarnos a analogias simplistas, esta afirmacion nos recuerda la nocion de
zona de desarrollo préximo de Vigotsky, que identifica diferencias en el potencial
de aprender de distintos individuos cuando se les ofrece apoyo y oportunidades.
Sin que lo mismo deba ocurrir necesariamente con los grupos, es posible que unos
u otros, frente a ciertas oportunidades de aprendizaje, tengan un diferente poten-
cial, y este dato es importante para conducir los procesos de cambio organizacio-
nal.

31 Un ejemplo puede ilustrar la ideﬁ\: un proceso de aprendizaje de representacion de
imagen ante el cliente-{canaad del servicio de atencion) puede ser enriquecido con
puntos de vista distintos y, por duanto persigue un comportamiento homogéneneo
de todos los miembros frente al’publico, es provechoso que todos planteen opinio-
nes y definan su aporte. En cambio, si se trata de introducir nuevas tecnologias
informaticas puede que el personal presente niveles de preparacion muy distintos,
es decir, inseguridades inhibidoras que exigen etapas de preparacioén diferentes
segun los puntos de partida.
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de desarrollar nuevas estrategias, en la habilidad para aplicar nuevos procedi-

_mientos, en los estilos y métodos seguidos para negociar o hasta en los esque-

mas mentales de sus miembros. El potencial educativo del grupo radica en la
formacion cultural del conocimiento, hecho que recomienda tomar al grupo como
unidad de aprendizaje y a la cultura como el medio ambiente en que fa innova-
cién puede o no desarrollarse y sobrevivir. :

\Resumen

Las organizaciones de nuestros dias demandan de sus miembros el dominio
de nuevas habilidades en crecientes y diversificados campos de actividad.
Las tomadizas demandas del mercado y la necesidad de lograr mejores re--
sultados para mantenerse en competencia se reflejan en la-evolucién de los
procedimientos y deé las:técnicas de produccion y de gestién. La capacitacion
y el aprendizaje se plantean como puentes entre.lo que es y lo que debera ser
el desempefio de las personas y, sobre todo, de los grupos. La aplicacién de
algunas formas de entrenamiento o aun de didacticas ingeniosas no basta
para lograr resultados sustanciosos y perdurables en habitos arraigados y
dificiles de modificar. Este articulo trata del fendmeno cultural en las organi- -
zaciones, de las condiciones que impone a cualquier iniciativa de cambio

- profundo en los quehaceres acostumbrados. También se refiere a la impor-

tancia que tienen los grupos subculturales en el desarrollo de esquemas
cognitivos, de representaciones de la realidad y de modelos mentales com-
partldos por sus miembros. Concluye planteando el cambio orgamzacronal
como un proceso de aprend/zaje
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El enfoque sociotécnico
~ylos equipos
‘semiautonomos
‘de produccion

por CésarF. Baréibar

1. El enfoque
sociotécnico

.El enfoque sociotécnico es una sintesis de

opticas diferentes. Incluye desde su origen
la dimensién humana y social, pero conside-
raque es n?cesano tomar en cuenta e| siste-
-ma técmco con sus componentes tecnolégl-

cuales toda tentatlva de mclusnén aborta !
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1.1 La organizacién como un sistema scciotécnico abierto

El enfoque sociotécnico define la organizacién como un sxstema sociotécnico

abierto.? 2

1
Dunod, Paris, 1975.

Henry Savall: Enrichir le travail humain dans les entreprises et les organisations,

2 Oscar Ortsman: Tendances actuelles dans le domaine de la conceptlon el de la
mise en place de nouvelles formes d’organisation du travail, Université des

Sciences Sociales de Grenoble, pp.-120-122.
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La nocion de 5|stema

Un sistema es un arreglo de componentes con relacién a un conjunto del cual
dependen. No se trata de tomar solamente en cuenta el conjunto de relaciones
existentes entre los componentes, sino también el lugar relativo de cada subparte
con respecto a la entidad global. Las propiedades y las funciones de este conjun-
to son distintas de las que tienen las diferentes subpartes que lo componen.
Por ejemplo, no es posible analizar en forma aislada las actividades de un de-
partamento de la empresa, como tampoco es posible analizar sélo las relacio-
nes entre sus diferentes departamentos. Es necesario partir de la entidad global
que constituye la empresa, para luego deducir las actividades de cada departa-
mento y las relaciones interdepartamentales.

En el campo de la organizacién del trabajo, no es posible analizar cada tarea
particular y luego adicionarlas para obtener la actividad global. Es necesario
partir de la actividad global para examinar las tareas particulares que la compo-
nen.

Los sistemas abiertos

Durante mucho tiempo, la organizacion (empresa) fue considerada como sufi-
cientemente independiente de su medio externo (contexto, entorno) como para
~ permitirse analizar la mayoria de sus problemas con respecto unicamente a su
estructura interna.

La naturaleza de la organizacién del trabajo, sus consecuencias sobre las rela-
ciones sociales en la empresa, estan demasiado ligadas a la evolucion del entor-
no técnico y socioeconémico como para poder analizarlas desde la nocion de
sistemas cerrados.

Es necesario comprender que la empresa, al igual que un organismo biologico,
como por ejemplo la célula, es una entidad cuyo problema esencial es adaptarse
a su entorno. Por esto mismo, todo elemento interno del sistema debe ser ana-
lizado tomando en cuenta este problema general de adaptacion.

Los sistemas sociotécnicos abiertos

Este enfoque remarca que la tecnologia, por las restricciones que establece, es
alavez: T

—el elemento mas importante por los limites que impone a Ias pOSlbI|Ida-
_des de adaptacion, y T

— el elemento mas importante para.tratar de equilibrar lo mejor pos:ble Ias
_satisfacciones personales y las relaciones socaales en el trabajo
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Sin embargo, muchas investigaciones han podido observar que, en el marco de
una tecnologia dada, existe un cierto margen de hbertad _para Ia elecc:én de
‘modalidades de organizacion del trabajo.
Muchas veces, los consultores de empresas tienen tendencia a estudiar la pro-
blematica de las relaciones personales inter e intragrupales considerando las
condiciones técnicas y la organizacién del trabajo como un dato. Por otro lado,
conciben los sistemas de produccién a partir de exigencias técnicas y econémi-
cas y no examinan las consecuencias sociales ocasionadas por los puestos de
trabajo que resultan de sus esquemas y elaboraciones.

No es posible reorganizar técnicamente una seccién, un taller, sin que se pro-
duzcan modificaciones importantes en las relaciones sociales y en las condicio-
nes psicoldgicas de su personal. Inversamente, no es posible modificar el clima
psicolégico sin modificar las condiciones tecnologicas y organizacionales que
estaban en su origen.

Esto no significa que entre la tecnologia y las condiciones somopSIcoléglcas
exista una relacién simplista determinada una vez para siempre. Es necesario
analizar esos dos aspectos al mismo tiempo.y-estudiar_en_cada momento-las
relaciones que mantienen, Todo esfuerzo de cambio debera tomar en cuenta.
esta remprocndad en los efectos.’] J:‘_orgamzamén del"frabajo debe ser flexible

qparg “permitir ur un margen de adaptacnén lo mas grande posible.

Las consecuencias a nivel de la empresa:

Considerar las empresas como sistemas sociotécnicos abiertos permite darse.
cuenta de hasta qué punto estan influidas por el entorno. En sentido inverso,
este enfoque permite definir mejor las condiciones de competitividad, especial-
‘mente en la organizacion del trabajo para reaccionar a las modificaciones del
mercado.

Es asique :

- la funcién de direcciéon es de «guardar» las fronteras del sistema; se
trata mas de un rol de regulacién que de control interno;

-~ las funciones de transformacion interna necesitan capacidades de apren-

dizaje, de flexibilidad y de espiritu de iniciativa; son méas roles adaptativos que
de ejecucion pura y simple.
Los investigadores de este enfoque han podido constatar todas las ventajas que
representan los equipos semiauténomos de produccion. Sin buscar imponerlos
sistematicamente, ellos recomiendan, cada vez que sea posible, formas de or-
ganizacion del trabajo que permitan encontrar una autonomia de equipo.
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1.2 Caracteristicas esenciales del enfoque sociotécnico

Estas caracteristicas tratan acerca de:* la confianza depositada en los ejecutantes,
los criterios dptimos de agrupamiento y las necesidades psxcoléglcas y sociales
sobre las cuales se apoya este enfoque.

_El enfoque sociotécnico_hace confianza en los ejggyj_antesw para.que
éstos descubran modoi de»g_rganlzacl el trabajo optimales

Los modelos de organizacién del trabajo no son elaborados por la direccion sino
por los propios ejecutantes. El rol de la direccion se encuentra de esta forma
mejor delimitado; su competencia se especializa y deja de ser universal y exclu-
siva. La direccion delega al equipo y el equipo acepta la responsabilidad.de.

desplegarse entre sus mlembros segun lanecesidad de Ias tareas. Esto le da un

e i im0 5 e o e

Existe un nivel de aqrupamlento optlmg, que solo puede estar
determinado a partir del andlisis de las exigencias_del sistema
tecnol6g lco

El agrupamlento produce sus efectos psicoldgicos prmCIpales cuando conduce a
un sistema de roles_en_ el trabajo_tal que los_trabajadores estén ligados entre si
principalmente por las exigencias de la produccién y por la interdependencia de
las tareas. Cuando se cumple esta orientacion; el trabajador deberia encontrar
que tiene una tarea adaptada, con un rol de soporte mutuo y ayuda reciproca,

que Ie permite resolver las restricciones.provenientes del propio_trabajo. ‘

Las necesidades psicoldgicas sobre las cuales se apoya este enfoque
Estas necésidades son las siguientes:contenido del trabajo vanado C|erto.gra-
_do de libertad en _Ia realizacién del trabajo; poder de decisién en cierto campo
que |mpllque un JUICIO “delindividlio® felacionés §ociales y una cierta considera-
cion en el puesto de trabajo; poder expllcar lo que hace y lo que produce durante

su vuda al resto de la comunidady sentir que el trabajo conduce aun futuro de-

1.3 Aportes mas significativos del enfoque sociotécnico

Ellos se refieren a: la nocidon de sistema sociotécnico abierto; la puesta en evi-
dencia de la problematica de la introduccion de cambios organizacionales; su

3  Savall: o. cit., p. 61.
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aspecto omnimetodolégico y el analisis de los equipcs semiauténomos de pro-
duccion. '

a. La nocién de sistema sociotécnico abierto permite cuestionar los enfo-
ques tecnocraticos y psncosomales que han_intentado imponer unilateralmente
sus solu,cmnes alaorganizacion. del trabajo. Con esta nueva nocién se introduce
una problematica mas amplia, .que toma en cuenta a la vez el entorno de la
empresa asi como los elementos técnicos y sociales.*

b. El enfoque sociotécnico pone el acento sobre el caracter relativo de
toda situacién de organizacion. Ella puede ser cuestionada en el caso de trans-
formacién de la tecnologia, del entorno o de los valores sociales del personal.

c. Los procesos de cambio, las dificultades y los-obstaculos encontrados,
son descritos con prolijidad en cada una dé [as experiencias de reorganizacion
del trabajo realizadas. De esta forma se realza aun mas la importancia de la
introduccion del cambio en las empresas.

d. Su aspecto omnimetodologico,’ es decir, un enfoque abierto a todos los
_métodos, _que ace acepta todas las contribuciones de diverso origen, susceptlbles de

_enriquecer.y de clarificar el analisissy T o

e. El enfoque sociotécnico ha permitido conocer mejor una nueva forma

de organizacion del trabajo: los equipos_ semlauténombs de produccion.

T T A e S T

2. Los equipos semiauténomos
de produccion

Se habla a menudo de trabajo en grupos auténomos, en equipos semiauténomos
o de produccién en grupo, para referirse en general a una misma forma de orga-
nizacién del trabajo. Mas ajustada al contenido de este tipo de organizacién del
trabajo parece la denominacién de equipos semiauténomos de produccmn (Esp),
que sera utilizada a lo largo de este estudlo

4 Keith Daws y John Newstrom: E/ componam/ento humano en el trabajo, McGraw-

Hill, México, 1991.

5 Savall o. cit., p. 64.
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2.1 Definicion y significacién de los equipos semiautonémos

Definicion

Se adopta la definicién de Jean Ruffier:® «E/ trabajo en equipos semiauténomos
de produccion (esr).constituye una forma colectiva de enriquecimiento. En la -
préctica, se considera que_exis eXIste ‘esP’a, partir del momento que un conjunto de

trabajadores _desprovisto en su seno de res responsable jerarquico, organiza eltra-
bajogue se le ha encomendado y lo reparte llbremente entre sus mlembros»

Significacion

Los esp constituyen un cambio mas importante que el enriquecimiento del traba-
jo, en la medida en que_no sélo cuestionan la division «taylorista» entre funcio-
_nes diferentes, sino también el principio de mando. Los equipos son globalmen-
te responsables de su produccion; la sancién individual, base de la organizacién
del trabajo en el sistema clasico, ya no es mas resorte de la jerarquia.

El enriquecimiento del trabajo proporciona al operador nuevas tareas que antes
eran realizadas por otros trabajadores u otros servicios: el esp subordina los
servicios funcionales a su propia produccién. Es decir, los serwmos funmonales
no dirigen mas, sino que | intervienen a pedido del ese..

El enriquecimiento devuelve al operador una parte de la independencia que
antes tenia el obrero calificado a partir de su saber.” El esp modifica completa-
mente el papel y el poder disciplinario de los capataces o supervusores qwenes
se transforman en animadores de la producmé%B

El esp vuelve de nuevo perceptible la relacién que liga al trabajador con. eI pro-
ducto fabricado.

El deseo.de. sattsfacen.necemdadespuede ser._una_potente_fuerza motivadora
que induzca a la formacion de esp. Especificamente, la seguridad, el instinto
social, Ia estima ylareal la realizacion | personal constituyen necesidades gue pueden
- satisfacerse mejor (QgQ@ﬂ_tg la integracion de equ,os 4

6 Jean Ruffier: Les nouvelles formes d’organisation du travall dans la mdustne
" frangaise, Bibliothéque de cereq, obra colectiva, p. 140.

7 A. Borzeix y D. Chave: Réorganisation du travail et dynam/que des conflits, cNam,
Laboratoire de Sociologie du Travail et des Relations Professionnellés, Paris, 1975.

8 P. Bernoux y J. Ruffier: «Les groupes seml—autonomes de productlon»
Connexions 26, Paris, 1978.

® James Gibson, John lvancevich y James Donnelly: Orgamzac:ones conducta
estructura y proceso, McGraw—Hill, México, 1990 -
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El trabajador en esp esta liberado de la obediencia ciega al capataz o supervisor,
pero eI grupo rembe el mandato de producn

2.2 Métodos de organizacion de los Esp

Los métodos utilizados por las empresas para organizar la produccioén y dispo-
ner de los materiales han sido sensiblemente los mismos a nivel mundial. Ellos
obedecen en general al principio de divisidn del trabajo y también a los postula-
dos de la organizacion cientifica «tayloriana».

Esos principios han llevado a las empresas de fabricacion de piezas a organizar-
se en servicios y talleres especializados, correspondientes a las dlversas opera-
ciones efectuadas.

En las empresas de montaje, por el contrario, la organizacion esta basada esen-
ciaimente en la cadena ensambladora. El trabajo esta dividido en una serie de
operaciones simples: cada trabajador cumple una de esas operaciones y el pro-
ducto pasa sucesivamente por todos los puestos de la cadena. Este método es
también utilizado en las industrias de transformacion de productos simples.
Desde hace algunos afios se han visto aparecer nuevas formas de organizacién
del trabajo, basadas en grupos 0 equipos que se apartan de los sistemas clasi-
cos.

Antes, en las empresas de fabricacion de piezas, cada pieza pasaba por varios
talleres,,los obreros se especuallzaban en una sola ‘operacion y en cada taller
e »m|smo tipo de méquma 'Ahora, luego de la introduccion
“de Ios ESP, cada pieza pasa por un solo grupo en cada grupo se dlspone de
dlferentes tipos de maquinas y los trabajadores se espemauzan en eI manejo ) de’
' las diferentes maquinas. J o g
“En las empresas de montaje (por ejemplo, de televisores), los telewsores eran
montados en la cadena ensambladora; el producto pasaba sucesivamente por
35 puestos de trabajo, donde cada trabajador realizaba un ciclo de tareas de una
duracién de cuatro minutos por ciclo. Ahora, cada ese, integrado por siete traba-
jadores, monta un televisor entero en un ciclo de 18 minutos, con un aumento de
la productividad por trabajador.

Existen también esp en las industrias de transformacion. A veces estén integra-
dos por trabajadores con diversas especialidades que asumen la responsabili-
dad de la produccién durante un turno determinado; otras veces son ese distintos
que se ocupan de una de las diversas fases del proceso productivo. '
La literatura especializada registra la presencia de esp en empresas de servicios
del sector financiero y de los seguros.
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2.3 Tipos de equipos semiauténomos de produccidén _

Se pueden clasificar segun la articulacién de- los Esp entre si y segun la forma de
organizar el trabajo dentro de cada uno de ellos.™

‘Segun la articulacién de los esp

La articulacion de los equipos toma una de las tres férmulas siguientes:

Equipos en serie - Férmula S
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos, cada uno de los
cuales ejecuta sucesivamente una fase de la serie de operaciones necesarias

para producir el producto final. De esta forma, los equipos se presentan en linea.

Equipos en paralelo — Férmula.P.
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos que fabrican todos
el mismo producto y, por lo tanto, ejecutan todas las operaciones necesarias a

su fabricacion. De esta forma, los equipos trabajan paralelamente.

Equipos fl@gr_g‘_,Formula.Ra,
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos, cada uno de los
" cuales elabora un conjunto diferente de productos, ejecutando todas las opera-

ciones necesarias para su.fabricacién.

Segln la forma mterna de organizar el trabajo

et 5 e s Samtn e - M

Una vez artlculados Ios equipos, resta definir la manera interna de organizar su
trabajo. Esta puede clasificarse de la forma siguiente: .

Equipos X
Cada puesto de trabajo, méquma o] ejecutante elabora compietamente un Ql’ -
ducto.

Equipos Y .
Todos los eJecutantes cooperan en la elaboracnén del producto terminado.

0 John Burbidge: Les méthodes de production en groupe et 'humanisation du travail:
le dossier des pays industrialisés, serie Recherche, 9, Institut Internatlonal d’Etudes
Sociales.
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.Equipos Z
Estan implantados en Ilnea y cada puesto de trabajo maquina o trabajador,
ejecuta desde el principio hasta el final una de las fases sucesivas para la elabo-
racion del producto. - T

2.4 Algunos elementos para el analisis de los Esp

Este analisis se apoya en un estudio'’ realizado sobre una pequefia muestra de
ocho casos en distintos palses enriquecido por la incorporaciéon de otros mas
recientes.

Causas de la implantacién de los esp

Se ha podido constatar que en la gran mayoria de los casos la implantacién de
los esp responde a una iniciativa de fa direccién de las empresas, en respuesta a
. las presiones combinadas que ejercen el entorno (mercado) y en algunos casos
_los propios trabajadores..
Los cambios en la curva de vida de los productos, la gran variabilidad de las
demandas del mercado y las crecientes exigencias de calidad recomiendan a
las empresas la eliminacion progresiva de los sistemas de produccién mas rigi-
‘dos para ir sustituyéndolos por otros mas flexibles (caso de los esp), que puedan
adaptarse mejor a las exigencias y evolucion de los mercados.

Modelos de introduccién de los EspP

'do un proced|m|ento que se podria denominar-fhiodelo tecnocratico.

Este_modelo se caracteriza por la _introduccion de expenencaas generalmente
concebldas ,elaboradas{, deC|d|das puestas en. practica, controladas A evalua-
ccion y &l staif técnico de la empresa o externo a ella, sin consuna
a los propios interesados: Generalmente las organizaciones smdlcales s, cuando
eXIstenason«dejadas de lado-en-4a-elaboracion. y_evaluacion d de estas nuevas

_experiencias! - S e 2

__En la mayoria de los casos analizados, las empresas | mtroducen los Esr siguien-

" César F. Baraibar: «Analyse sociologique des nouvelles formes d'organisation du

travail», memoria de licenciatura, Universidad Catdlica de Lovaina, Facultad de
Ciencias Economicas, Politicas y Sociales, Lovaina ia Nueva, Bélgica.
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Tipos de articulaciéon y formas de organizacion del trabajo de
los Esp

La mayoria de empresas analizadas articulan los esp en paralelo, es decir que

los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos que fabrican todos el

mismo producto, para lo que realizan todas las operaciones necesarias a su
fabricacion.

Las empresas de montaje son, en su mayor parte, del tipo Z, es decir que los
equipos estan implantados en linea y cada puesto, maquina o trabajador ejecuta
del principio al fin una de las fases sucesivas en la elaboracion del producto
final.

En cambio, en las empresas de transformacién, la mayoria de los equipos son
del tipo Y, donde todos los trabajadores cooperan en la elaboracién del producto
final.

Grado relativo de autonomia de los esp

La mayoria de las empresas : anahzadas 3s acuerdan a los’ Espiuna autonomia que .

. se podria denominar-formal, es decw fundada en vanables o] factores psncolégl-
cos y de motivacion, tales como «/a utilizacién de medios de "produccién asigna-
dos en exclusividad al equipo», o «la incorporacién de tareas de mantenimiento
de las maquinas y de limpieza del lugar de trabajo», o «la asignacién de un
territorio en exclusividad».

Solamente una pequefa parte de las empresas estén dispuestas a acordar a sus
. "ESP~una autonomia que se podria llamar real, es decir, basada en variables o

' factores que puedan modificar Ia. division. entreJos 5 que 2 piensan y | los oS que ejecu-

tan el trabajo, .o modificar el reparto del poder en el seno de la empresa, como
«la modificacién del ritmo de trabajo» o «la asignacién de tareas dentro del equi-
po» u «otros aspectos de la gestién de la producciény.

Tamaiio y estabilidad de los Esp

El tamafio de los equipos en las empresas pareceria responder a mé-
viles técnicos, econémicos, organizacionales y politicos. Ninguno de estos
moviles aisladamente considerado es suficiente para explicarlo.

La mayoria de los equipos analizados estan integrados por entre 4 y 25 trabaja-
dores, lo que les confiere un grado de estabilidad medio o elevado.
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Gradoide identificacion de los esp con el producto

La mayor parte de las empresas de montaje analizadas organizan su produccion
en.equipos de tal manera que se pueda obtener un grado elevado de |dent|f ica-
1 on, el producto.

" En.las.empresas de transformacion, esta identificacion es mucho menos clara y
neta.

Gréao de interaccion de los trabajadores en los Esp

‘En las empresas de montaje, todos los equipos analizados retnen las condicio-
nes (contacto estrecho en un espacio restringido) para obtener un grado de inte-
levado entre sus trabajadores.

Consecuencias de los esp sobre la productividad

Basandose en los resultados de las experiencias anallzadas Euede afirmarse
-que.esraro.que.la productividad baje como consecuencia de la implantacién de
los Esp,.aunque esto puede ocurrir al principio, durante un corts peri"ﬁ"”’“ Poreér
0, en la mayoria de las empresas la productividad aumenta~yén algunas
‘Ilas‘ en forma pronunciada.

Costo de |mplantac|on de los Esp

i deblda prlnCIpaImente aun aumento de las areas destinadas a la produc-
cion, a la incorporaciéon suplementaria de equipamiento de fabricacion y a los
costos de capacitacion que exige este nuevo modelo de produccion.

Consecuencias de los Esp sobre la rentabilidad

La mformacuﬁn dtspomble no permlte sacar conclusuones sobre Ia rentabmdad

vo a gegggal
ypa“ ,ltacuén de los trabajadores) y Ia dlsmlnucnﬁn de otros (de supervnsnon,Ade
‘control de calidad, del ausentismo, de la rotacién de personal y de los conflictos
~de trabajo)g Ciertos costos, como los de stock, a veces aumentan, otras disminu-

“yen o se compensan, segun las caracteristicas de la experiencia.

78 Prisma 10 -“1998




Consecuencias de los esp sobre el empleo

No se verifica en los casos estudiados que la producciéon en esp requiera de
trabajo suplementario; por el contrario, a menudo han IIevado a una reduccion

P .
ERE

de las neces:dades de personal T e e

Consecuenclas de los esp sobre las relaciones de poder

. De manera general, se podria concluir que el poder de negociacioén de los Esp es
' ciertamente mas importante, en la' medida en que se instaura una situacion.de
tipo.contractual, donde el equipo es negociador de sl tarea, y es en este ‘campo
donde sg instalan relaciones de poder de un nuevo tlpo T

Resumen

Aproximarse a la situacion de una empresa desde una perspectiva sociotécnica
permite trascender los enfoques tecnocréticos y psicosociales que han trata-
do de imponer de forma unilateral sus puntos de vista y sus soluciones a la
organizacion del trabajo. Esta nueva perspectiva toma en cuenta simultanea-
mente la organizacion y su entomo, los factores técnicos y los sociales, y se
abre los diversos aportes metodolégicos. A su vez, el enfoque sociotécnico
ha mostrado, con los equipos semiauténomos de produccion, una nueva for-
ma de organizacién laboral, en la que el equipo organiza libremente el trabajo
que se le ha encomendado. El articulo caracteriza estos equipos, ofrece una -
tipologia y describe sus métodos de organizacién, y brinda por ultlmo algunos
elementos para su anélisis y evaluac:én
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Comunicacion para la
dinamica organizacional

por Mariluz Restrepo

Comunicacion en y de

las organizaciones El autor.

Las acciones de apertura econémica y de La autora. Profesora titu-
-modernizacién del Estado que implican pro- lar y directora del Enfasis
cesos de privatizacion, de municipalizacion, en Comunicacion organi-

de productividad y de competitividad, entre
otros, hacen que tanto entidades privadas
como publicas se encuentren con nuevos re-
tos que las han llevado a preguntarse por sus
modelos de interaccion. En su interior, las re-

zacional de la Facultad de
Comunicacioén y Lenguaje
de la Pontificia Universidad
Javeriana. Profesora de la

laciones con los empleados, particularmente F, ac_:ultaq de Arte:s de la
a partir de los diversos estilos administrati- Universidad Nacional de
vos, asi como en las acciones de gestion hu- Colombia.

mana, han ido cobrando nuevos rumbos en
los que los modelos lineales, verticales e
impositivos han ido cediendo el paso al tra-
bajo en equipo basado en una mayor participacion y autonomia. En cuanto a las
relaciones con el exterior, han ido apareciendo propuestas innovadoras para las
actividades de servicio, mercadeo y ventas, y se ha ido dando mayor atencion a
los asuntos «corporativos» en relacion con las diversas instancias culturales,
sociales, politicas y econdmicas de cada nacion.

En cualquiera de estos ambitos se hace evidente la presencia de procesos y
acciones de comunicacion gue no son solo un «adorno» del trabajo administra-
tivo, sino que se comprenden como componentes- esenciales del entramado
organizacional. Estos procesos de comunicacién —que existen aun cuando no

80 rismat10- 1998



sean tenidos en cuenta— son inherentes a la operacion del negocio de cualquier
organizacion; la atraviesan configurandola en lo que es. Los procesos y accio-
nes de comunicacion se constituyen en con—formadores de la identidad y cultura
de cualquier organizacion y, por ende, de la proyeccion de su imagen.

La comunicacion en y de las organizaciones ha de entenderse de una manera
integral, reconociendo como atraviesa todas las acciones de una empresa o
entidad, configurando de manera permanente la construccidén de su cultura e
identidad, marcando un estilo propio y, por ende, sus formas de proyectarse al
exterior. Cada vez es mas nitido cdmo los procesos de comunicacién contribu-
yen a desarrollar formas de interrelacion mas participativas, y por lo tanto mas
comprometidas, a dar mayor flexibilidad a las organizaciones como base de su
permanente trans—formacion, y a facilitar su interaccion social de manera res-
ponsable para conjugar sus intereses con las condiciones culturales, econémi-
cas y politicas en las que se mueven y desarrollan para configurar con mayor
sentido nuestra sociedad. '

Trabajar estos aspectos se hace indispensable como parte de las tareas de
cualquier organizacion. Al acercarse a las organizaciones desde una perspectiva
comunicacional se reconocen nuevas maneras de ver el trabajo, las relaciones
internas y los diversos procesos de interaccion con sus diferentes publicos
externos.

Comunicacion: procesos, mensajes, redes

La comunicacion es siempre un proceso que se da entre personas en el que se
construyen mensajes posibles. Esto implica que la comunicacidén siempre esta
abierta a la construccion.de nuevos sentidos como base de la comprension del
hombre y de su mundo. Comunicar es «guerer decir a otro algo sobre el mun-
do», como nos lo enseiid Aristételes. En nuestro caso, el «<mundo» corresponde
a las entidades concretas y a su sentido como organizacién en Colombia.
El proceso requiere la utilizacion de signos (lingiisticos, gestuales, no verbales,
etc.), como formas de re—presentar el mundo y, en ocasiones, de la intervencion
de «medios técnicos» (impresos, audiovisuales, electrénicos, etc.), pero en nin-
guin caso la comunicacién puede reducirse ni a los signos ni a los medios.
La comunicacién no es un proceso lineal: no se puede reducir a la relacion cau-
sa—efecto o estimulo-respuesta, por cuanto el ser humano siempre construye
" sentido —interpreta— desde su propio mundo. De ahi que la comunicacion nun-
ca podra ser totalmente «fiel», porque se da entre humanos, no entre maquinas;
y menos pensamos que se trate de hacer del hombre como una maquina para
que responda siempre igual ante el mismo estimulo.
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El proceso de comunicacién se puede comprender mejor como una red
multidimensional, donde varios procesos se dan simultaneamente y donde no-
sotros, seres humanos, somos como nudos interceptores —que a su vez son
redes— por donde se van construyendo los mensajes.
El proceso de comunicacion se da siempre con el otro; asi, el mensaje se cons-
truye siempre en la tensidon entre quien lo emana y el otro que lo comprende.
Este proceso necesariamente requiere tres tipos de acciones que no pueden
disociarse por cuanto un mismo sujeto las realiza permanentemente, pero que
metodolégicamente se pueden distinguir asi:

— produccion (creacién: seleccion y combinacién de signos,

- transmision (distribucion, circulacion, proyeccion, recorridos, trayectos)
y

— recepcion (lectura, apropiacién, comprensién, interpretacién), -
todos esenciales en la construccion del mensaje. ‘

Organizacién desde el modelo de accién
histérica

Entendemos la organizacién como un conjunto de medios gobernados por una
autoridad propia para asegurar una funcién reconocida como legitima en una
sociedad dada; es decir, las organizaciones son unidades colectivas de accion
formadas para perseguir fines especificos, dirigidas por un poder que establece
una forma de autoridad que determina el status y el rol de sus miembros. Una
empresa, una entidad descentralizada, un hospital, por ejemplo, son organiza-
ciones. ‘

Una organizacion tiene, entonces, dos caras: se situa en un conjunto societal
como expresion particular y concreta de un sistema de accidn histérica y de
relaciones de clase y, por otro lado, es una actividad regulada por decisiones
que emanan de su sistema politico. En este sentido, nunca se puede definir una
organizacién anicamente por sus relaciones con su entorno, por cuanto ella es
también una unidad de decisién colocada dentro de ese ambiente historico. Una
escuela jamas responde totalmente a las exigencias de sus alumnos, asi como
la empresa no responde totalmente a las exigencias del mercado.

Por una parte, el sistema organizacional es cerrado: posee fronteras precisas en
cuyo interior se aplican unas reglas y se ejerce una autoridad. Sus dirigentes
tienen, pues, atributos de poder: hacia el exterior tienen la capacidad de hacer la
paz y la guerra, y hacia el interior, la doble capacidad de integracién y de socia-
lizacién formal e informal. Pero, por otra parte, debemos reconocer que ninguna
organizacion puede ser totalmente institucionalizada, es decir, politizada, sin
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desaparecer. Es siempre un centro de decision que actua en relacién con otros
centros de decision. Si bien es cierto que una organizacion se define en relacion
con objetivos y fines externos, no puede reducirse a un conjunto de medios
puestos al servicio de objetivos definidos totalmente desde afuera. La adapta-
cion al medio y la gestion interna son maneras por las cuales los objetivos se
realizan y determinan.
En este sentido, una organizacién es siempre dependiente y autbnoma a la vez.
Es auténoma en cuanto es un centro de decisiéon que puede establecer inter-
cambios con el exterior y normas internas de funcionamiento,-pero depende de
limitaciones técnicas y de objetivos sociales. Tiene a la vez una accion al exte-
rior y al interior de si misma. Por una parte, /define sus us objetivos y'&)rgamza
intercambios; por otra Jestablece sus normas y mantiene su equilibrio, es decir,
las relaciones entre sus partes que son compm integraciéon y con la
consecucion de sus objetivos. Por sus objetivos, una organizacion pertenece =,
mas directamente a la sociedad, es decir, depende de un campo.de-historicidad ~
y de un sistema politico. A la inversa, los problemas emas de equilibrio ) interno_son. 4
mas definibles en términos de procesos de direccién.
Teniendo en cuenta estas cuatro dimensiones se pueden distinguir organizacio-
nes productoras, comerciales, administrativas y técnicas. Las primeras estan
gobernadas por sus objetivos, por su voluntad de alcanzar ciertos fines, de acre-
centar la produccion, sus beneficios o su poder. Las segundas estan mas-pre-
ocupadas por sus intercambios con el exterior, es decir, por su adaptacioén cons-
tante a un ambiente, a un mercado en permanente cambio. Las terceras dan
mas importancia a la gestion administrativa o a lo que uno llama cominmente
organizacion, esto es, a su funcionamiento interno. Las ultimas se preocupan de
su coherencia técnica y profesional y del acoplamiento de los instrumentos de
produccion. Técnicos, comerciantes, administradores y dirigentes tienden, cada
uno por su lado, a privilegiar uno de los elementos del sistema organizacional.
.Sin embargo, ninguna organizacion puede dispensarse de responder simulta-
neamente a estos cuatro 6rdenes de exigencias.
El sistema organizacional nunca se aisla de la jerarquia de los S|stemas socia-
les. De una parte, seria imposible pensar una sociedad sin empresas, sin escue-
las, sin oficinas publicas, etc., pero de otra, no podria pensarse que una socie-
dad sea un agregado de organizaciones que negocian sus relaciones politicas
para liegar a constituir un cierto tipo de sociedad global. El conjunto de las orga-
nizaciones «pone en obra», mas alla de las particularidades de cada una, orien-
taciones sociales y culturales y relaciones de clases administradas por un siste-
ma politico. De ahi que las organizaciones no viven solamente en la sociedad,
sino en medio de acontecimientos que ella produce y que la afectan.
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Una organizacion privada de innovacién estd amenazada de ser cada vez mas
absorbida por la resolucién de tensiones inevitables entre los diversos elemen-
tos de su funcionamiento. Inversamente, es imposible para una organizacion
tomar iniciativas si no tiene algin modo de gestion de sus tensiones. No se
habta aqui de conflictos, sino de tensiones que oponen objetivos, normas, inter-
cambios y equilibrio interno. Esta interdependencia de la capacidad de iniciativa
y de la gestion de las tensiones esta en el corazén mismo de las organizaciones
porque esto marca su doble naturaleza: son unidades particulares de accion y
pertenecen a un campo de historicidad y a una somedad politica. Son, a la vez,
sistema y unidad de accién.

Comunicacién, cultura, identidad y
proyecci()n organizacional

La comunicacion en las organizaciones se da siempre, aunque no existan proce-
s0s mstntucuonallzados Los procesos de comunicacion son esenciales a la ope-
racioén de la entidad (permanentemente alguien estéa diciendo algo sobre el mun-
do a otro[s] para que ocurran las acciones propias del «negocio»); y es, por lo
tanto, constitutiva de la cultura (las formas de significar, de valorar y de expre-
sarse una organizacion) y por ende de su identidad (lo que la hace ser lo que es,
lo que ia distingue de las demas), configurando imagenes (proyeccion de la
organizacion por sus miultiples formas de presentarse y representarse y percep-
cién por parte de otros de una forma de ser) reconocidas por sus diversos-publi-
cos internos y externos. -

Una organizacion es un nucleo de decisiones cuyas formas de socializacion son
determinantes para su configuracidn, y en esa configuracion se va construyendo
cultura.

La socializacion es fruto de la interaccion humana posibilitada por muitiples for-
mas de comunicacion: las transacciones que determinan sus formas de opera-
cion, el conjunto normativo y de control que regula las acciones, las formas de
interrelacion que van definiendo una manera especifica de hacer las cosas vy,
por ende, una manera de ser; las acciones de divulgacion que «dan a conocer»
y «ponen en contacto» historias de unos y otros; las diversas formas de reunién
—sociales y de trabajo—; los rituales y simbolos, los procesos educativos, los
de participacion, etc. Ahi radica la identidad y la cultura de la organizacién; es lo
que hace que una entidad sea esa y no otra. Y esta forma de ser se manifiesta
en las multiples maneras como la organizaciéon se re—presenta, como se hace
conocer, COMO comunica su ser, y siempre comunica a través de todas sus
actuaciones.
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Mﬂg@g_iép_ puede entenderse,-entonces, como-un.entramado que da for-
ma a la organizacion, lo que la in-forma haciéndola ser lo que es. De ahi que
ésta no pueda ser prescrita, porque la comunicacién siempre corresponde a la
forma de ser de Io que la engendra, en este caso, la empresa o institucién.

Dimensiones y ambitos de la comunicacién
organizacional

Desde esta perspectiva podemos especificar cuatro dimensiones de los proce-
sos de comunicacién en una organizacign. Estos se presentan por lo general
entramados no uno por si solo, pero tampoco todos tienen que estar presentes
siempre.

\. — Como «in—formacién» (lo que da forma), en cuanto configurador de las
operaciones propias de cada entidad. Se refiere a las transacciones estables
que se dan para que el negocio opere, al sistema normativo (misién, principios,
politicas, normas, reglamentos, instrucciones, etc.) que las respalda y a las for-
mas de control y seguimiento de esas acciones.
~ — Como divulgacién, donde prima el «dar a conocer» a otros. Se basa en
.«hacer publico» algo, en ofrecer a los otros una representacion de algo (lo que
se hace a diario, actividades especiales, decisiones que se toman, etc.); gene-
ralmente se busca interesar al otro, persuadirlo, apelar a sus gustos, intereses,
deseos, conocimientos, para que comparta esa representacion que se le ofrece.

~ . — Como generador de relaciones encaminadas.a la formacion, la sociali-
zacion y/o el refuerzo de procesos culturales. El trabajo explicito con el otro, las
actividades recreativas, los relatos compartidos, los rituales y las celebraciones
son algunos de los procesos de comunicacion aqui contemplados.,

- ~ Como participacion, como accion de comunicacién del «otro». En este

punto se completa el ciclo de comunicacion, donde explicitamente se da la pala-
bra al otro, se lo escucha y se lo reconoce. El trabajo en equipo, los programas
de sugerencias, la ampliaciéon de los ambitos de toma de decisiones, las multi-
ples maneras de permitir y reconocer la iniciativa hacen que quienes constituyen
la empresa puedan intervenir en ella haciéndola lo que es.
Participacion no es mera opinidon, ni tampoco que todos tengan que ver con
todo; en la participacion el «yo» esta involucrado en la accion, él decide, por
tanto se supone responsabilidad; de ahi que sélo se pueda participar en aquelio
en lo que uno es «competente». Mediante su participacion el ser humano se va
constituyendo en sujeto; es la unica posibilidad de ejercicio y desarrollo de su
autonomia y, por ende, es asi como se establecen los vinculos de pertenencia y
compromiso con la entidad.
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Estas dimensiones de la comunicacién en una organizacién se presentan en
cuatro ambitos que podemos enunciar de la siguiente manera:

— en los procesos administrativos, esto es, en todas las acciones de coor-
dinacion de los procesos para realizar las tareas que la entidad se propone;

—en las relaciones de trabajo, esto es, en todos los procesos relacionados
con la interaccion humana de los miembros de la entidad en cuanto personas
que «laboran»; precisamente mediante esas acciones se posibilitaria el desarro-
llo humano y por ende la constitucién del hombre como sujeto y como actor
social,

— en los diversos tipos de vinculos con consumidores/usuarios, razon de
ser de toda entidad, donde las acciones de servicio y/o los procesos de venta
son esenciales;

— en la proyeccion de la organizacién como cuerpo (corporacion) que de
una manera u ofra establece lazos de interaccion directos o indirectos con los
accionistas, las familias de los empleados, los proveedores, los distribuidores, la
competencia y/o entidades afines, los medios de comunicacion, el Estado, el
ambito cientifico—técnico al cual pertenece la entidad, los vecinos, la comunidad
en general, etcétera.

Cuando se establecen procesos institucionalizados de comunicacién —y no po-
demos olvidar que la comunicacion siempre se da aunque no existan estos pro-
gramas— no creemos que se trate de coartar, dirigir y limitar procesos (aquellas
acciones de comunicacion que se realicen también pueden configurar una cultu-
ra totalitaria, amenazadora y limitante) sino, mas bien, se trata de reconocer las
implicaciones y posibilidades de la comunicacién, de generar un ambiente don-
de ia representacion y la expresién que configura sentidos posibles sea una
forma de ser de la organizacion. De ahi que creemos que la comunicacion cruza
la organizacion; es como un entramado que la define en lo que es.

Si la organizacion tradicionalmente se ha estudiado desde la ingenieria, la admi-
nistracion, el derecho, pensarla desde la comunicacion implica reconocerla en lo
que ella representa, en las multiples formas que tiene de presentarse y repre-
sentarse con sus diferentes publicos. La forma de ser de la organizacién es dada
y posibilitada por las formas de comunicacién que alli se gesten. Implica, por
tanto, reconocer las diversas organizaciones como constructoras de sentidos,
de formas de ser que son las que configuran la sociedad, en nuestro caso, Co-
lombia.
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Resumen

Las profundas transformaciones que se estan operando en la regién debido a
fenémenos en curso, como la globalizacion y la redefinicién del papel del
Estado, entre muchos otros, han llevado a las organizaciones ptblicas y pri-
vadas a analizar sus procesos de interaccién, tanto hacia adentro como con
el exterior. Institucionalizados o no, los procesos de comunicacién son esen-
ciales en la trama de una organizacion; atraviesan todas sus acciones y van
configurando su cultura e identidad. Este articulo se propone una aproxima-
cién a las organizaciones desde una perspectiva comunicacional. Para ello
repasa las caracteristicas de los procesos de comunicacion, describe el sis-
tema organizacional y se centra luego en la comunicacién en las organizacio-
nes, sus dimensiones y ambitos.

* Publicado en Signo y Pensamiento 26 (xw), Universidad Javeriana, Facuitad de Co-
municacion y Lenguaje, pp. 91-96.
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Comunicacion
organizacional durante
una crisis

por Robert Michael Medina

En el mundo de hoy, las crisis organizacio-
nales son inevitables (Fink, 1986; Perrow,
1986). Mitroff, Shrivastava y Udwaida (1987)
lo afirmaron de esta manera:

El autor.

Maestria en
Comunicacioén Social de
la Universidad Catolica
del Uruguay. Licenciado
en Direccion de

... ya no se pregunta si una organiza-
cién puede ser golpeada con un de-
sastre mayor, sino que se pregunta
cuando, cémo, qué forma tomara, y
quiénes y cuantos seran afectados

Empresas con
»(p. 291). especializacién en
Por consiguiente, el interés en el manejo de Marketing y Negocios
una crisis y la crisis communication' es muy Interacionales de la
alto entre las corporaciones norteamericanas. Universidad de
En la década de los ochenta, Fink (1986) Tennessee, Knoxville,
estimd que soélo la mitad de las empresas del Estados Unidos.

«Fortune 500» de Estados Unidos tenia un
equipo para manejar las crisis o0 algun tipo

He preferido no traducir esta frase como «comunicacion para la crisis», «comunica-
cién de la crisis» 0o «comunicacion durante ia crisis» porque considero mas adecuado
su empleo en inglés, en el caso de los medios empresariales y de comunicacion
organizacional. Ademas, tomo en consideracién la frecuencia de uso del término en
inglés como una «subdisciplina» de la comunicacién organizacional.
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de plan con este objetivo. Pauchant (1988) creia que el numero era aun mas
bajo.

Los investigadores de varias disciplinas han estudiado crisis communication desde
un punto de vista u otro. Un repaso de la literatura sugiere que los eruditos en las
areas de administracion de empresas, sociologia, psicologia y comunicacion
estudian regularmente temas vinculados al estado de preparacién para enfren-
tar una crisis. Pero como Pauchant (1988, p. 50) ha observado, «el campo del
manejo de una crisis esta todavia en su infancia».

Las crisis organizacionales parecen formar parte de los sistemas organi-

zacionales hoy en dia. Eruditos como Perrow (1986) argumentan que la organi-
zacion tipica hoy debe volverse mas compleja para sobrevivir, y como resultado
aumenta exponencialmente la probabilidad de crisis:

En el pasado, las plantas petroquimicas no eran tan grandes, no
estaban tan cerca de comunidades, tampoco tenian procesos
quimicos tan explosivos y téxicos; las aerolineas no eran tan
enommes, numerosas ni proximas a grandes areas metropolitanas;
y recientemente ha aumentado el riesgo de escapes de radiacién
por accidentes en las plantas nucleares en casi todos los lugares
densamente poblados de nuestro pais [Estados Unidos). Los
sistemas mas viejos tienen ahora mas potencial catastréfico
porque son mas grandes y estan mas cerca de nosotros, y
tenemos sistemas nuevos que son inherentemente peores aun
(p. 307).

Fink (1986, p. 15) definié una crisis organizacional como «un tiempo inestable o
estado de asuntos en el que un cambio decisivo es inminente». Ford (1981,
p. 10) defini6 una crisis simplemente como una situacién que exhibe dos
caracteristicas: amenaza y presién del tiempo. Por su parte, Linke (1989, p. 166)
definid una crisis organizacional como «cualquier anormalidad de consecuencias
negativas que estorba las operaciones corrientes». Asi que, muchas veces las
crisis son recibidas como desagradables sorpresas.
Varios investigadores han ofrecido definiciones de crisis organizacional; pero
ninguno mas efectivamente que el primer erudito que escribié algo definitivo
sobre el tema. Hermann (1963) dijo que una crisis es identificada por los atribu-
los de: amenaza a metas organizacionales centrales, presién para la toma de
decisiones a corto plazo, y sorpresa. Los investigadores criticos de las tres di-
mensiones de Hermann preferirian sustituir la caracteristica de sorpresa por la
de baja probabilidad (Weick, 1988). Dejando las diferencias semanticas de lado,
una crisis es una situacion que interfiere con las metas en una organizacion. Es
lo que le paso a la petrolera multinacional Pennzoil después del afio nuevo de
1984.
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Pennzoil enfrenta a Texaco

El 1 de enero de 1984, Pennzoil estaba cerrando el negocio mas grande de su
historia. Habia llegado a un acuerdo con Getty Oil de California para comprar
gran parte de esta empresa, incluyendo importantes reservas de petréleo por
valor de 3,6 mil millones de délares. La compra colocaria a Pennzoil entre los
grandes de la industria petrolera.

Pero eso no pasd. La gigantesca multinacional Texaco se apresuré6 para arreba-
tar las reservas de Getty apenas cinco dias después del acuerdo de esta con
Pennzoil. La batalla resultante en el sistema judicial del estado de Texas se ha
vuelto legendaria, con el Goliat Texaco perdedor frente al pequefio Pennzoil. La
resolucién del caso llevé mas de cuatro afios.

Cumplidos los primeros dos afios, la Corte del distrito 151 de Texas fallé a favor
de Pennzoil por 11,1 mil millones de d6lares en dafios, en lo que se convirtié en
la sentencia mas costosa de la historia. La decision encendié un apasionado
debate acerca de la ética tras las adquisiciones, de las leyes que rigen los con-
tratos y de la autoridad de las cortes federales. Texaco consideré que el veredic-
to carecia de fundamentos y que el juicio se habia prolongado injustificadamente.
Entonces comenzo el proceso de apelaciones.

En noviembre de 1987, la Suprema Corte de Texas ratificd el veredicto en forma
definitiva. Mas tarde, Pennzoil aceptaria un trato fuera de la Corte por tres mil
millones de délares.

Mucho se ha escrito sobre el veredicto, el sistema judicial de Texas, y sobre los
abogados y jurados que se desempeifiaron en el caso. Lo que no se ha estudiado
de la misma forma es como Pennzoil se comunicé con el plblico durante esa
crisis. Desde su primer contacto con la petrolera Getty Oil hasta mucho después
del veredicto final, la comunicacioén organizacional de la empresa, y
especificamente los esfuerzos de relaciones publicas, fueron partes vitales de
su estrategia para ganar el caso, no solo en la Corte del dIStrltO sino también en
la volatil corte de la opinién publica.

Modelos de comunicacién corporativa

La pregunta sobre qué modelos de comunicacion corporativa us6 Pennzoil du-
rante la crisis se basa en la suposicién de que un modelo simétrico bidireccional
(de ida y vuelta) proporciona una teoria de cdmo se deben practicar las relacio-
nes publicas de manera eficaz. El término modelo se usara para describir-un
conjunto de valores y un perfil de conducta que caracterizan el acercamiento de
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un departamento de relaciones publicas (o comumcacuﬁn corporativa) a un pro-
grama especifico de comunicacion.
Los modelos de comunicacién corporativa se remontan a autores como Cutlip y
Center (1952). Grunig (1976) tomo la idea de comunicacién unidireccional y
bidireccional y reforzé el concepto para examinar el propédsito de la comunica-
cion, que describio con los términos asimétrico y simétrico (Grunig, 1984, pp. 1,
6-29).
Grunig y Hunt (1984) han sugerido cuatro modelos de comunicacion corporativa:

- agencia de prensa y publicidad,

— informacién publica,

- asimétrico bidireccional y

— simétrico bidireccional.
El modelo de agencia de prensa y publicidad es reconocido como la forma mas
sencilla de relaciones publicas: la adquisicién de publicidad para una persona,
organizacion o acontecimiento.
El modelo de la informacién publica se basa en la elaboracién de comunicados
de prensa y otros instrumentos que se difunden a través de los medios de comu-
nicacion. El trabajo es realizado por comunicadores profesionales que escriben
cosas positivas sobre las organizaciones que representan, esforzandose al mis-
mo tiempo en brindar informacion fidedigna.
Ambos modelos son unidireccionales: van desde la organizacion hacia eI publi-
co, al que proveen de informacion.
Como el estudio del comportamiento (psicologia) y las técnicas de las ciencias
sociales son cada vez mas utilizados en la comunicacion profesional, la practica
de relaciones publicas se volvi6 bidireccional. Los profesionales no solo dan
informacién al publico, sino que también buscan informacién del pablico. Grunig
y Hunt (1984) describieron el primer plan bidireccional de relaciones publicas
como el modelo asimétrico bidireccional.
El ultimo de los cuatro modelos de comunicacion corporativa es el simétrico
bidireccional. Se distingue del anterior en que utiliza la investigacion para facili-
tar la comprension y la comunicacién, en lugar de identificar los mensajes mas
probables para motivar o persuadir al piblico. El propésito principal de la inves-
tigacion en este modelo es la comprensién, no la persuasion.
Grunig y Hunt creen que estos cuatro modelos resumen la practica histérica de
relaciones publicas, pero no todos los eruditos de la comunicacion coinciden en
ello. Olasky (1987) cree que las relaciones publicas no se originan con la agen-
cia de la prensa y publicidad sino con actividades de relaciones publicas inter-
nas, que cataloga como «relaciones privadas»: las organizaciones se comuni-
can directamente con su publico sin la ayuda de profesionales manipuladores.
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Seria ingenuo asumir que los eruditos de la comunicacion aprueban el papel de
las relaciones publicas y su funcién social. Tanto Grandy como Olasky creen que
la sociedad, en conjunto, estaria mejor sin elias.

Olasky (1987) analiz6 la practica de relaciones publicas en areas tales como la
industria ferroviaria, metalurgica y cinematografica. Su conclusién general es
que esta funcién se ha guiado histéricamente por filosofias confusas y practicas
ostentosas. Su visién de las relaciones publicas como manipuladoras y contra-
rias a la moral es compartida por otros eruditos, como Grandy (1982). Este sos-
tiene que la informacién proporcionada por los profesionales de relaciones piibli-
cas normalmente es incompleta: no es totalmente falsa, pero tampoco esta todo
alli. El resultado consiguiente es la manipulacién indirecta del publico. Estos
profesionales, segun Grandy, influyen «/as acciones de otros mediante el control
de su acceso y uso de la informacion pertinente a esas acciones» (p. 61). Con-
cluye que las relaciones publicas actuan para servir los intereses de los grupos
dominantes en la sociedad.

Sin embargo, los cuatro modelos de comunicacién corporativa aqui presentados
existen, independientemente de su beneficio a la sociedad. Y el modelo simétri-
co bidireccional puede llevar a una valoracién mas positiva de la funcion de las
relaciones publicas.

El proposito de este articulo es investigar el uso de la comunicacién organizacio-
nal, en especial las relaciones publicas, en una crisis particular en Ia historia de
una empresa.

La efectividad de una campana de relaciones publicas solo puede evaluarse por
medio de la medicion. Cada programa se basara en la expectativa de alcanzar
algun resultado. La pregunta es a menudo qué tipo de resultados puede esperar-
se de una campana de relaciones publicas. Broom y Dozier (1983) argumenta-
ron que, cuando una operacion de relaciones publicas no se preocupa de los
resultados ni de su medicion, se vuelve «meramente una funcién del rendimien-
to que sistematicamente los ejecutivos excluyen de la toma de decisiones y de la
planificacion estratégica» (p. 5). Medir los efectos es una tarea dificil, que a
menudo queda inconclusa. '

La nocién de Klapper (1960) de que los medios de comunicacion producen re-
sultados limitados, principalmente como refuerzo de creencias y actitudes
preexistentes, ayudo a disipar la anterior conviccidn de que su poder sobre el
publico es enorme. Investigaciones mas recientes, sin embargo, sugieren que la
practica sistematica de relaciones publicas puede lograr resultados indirectos,
en especial en las instancias de cambio. Las teorias relacionadas con agenda
setting (establecimiento de agenda), usos y gratificaciones, y otras aplicaciones
de los efectos cognitivos, relativizan la nocién de Klapper.
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Por lo general se considera que los efectos provienen de un programa de comu-
nicacioén y afectan al publico positiva 0 negativamente. Cuando una organiza-
cion hace que las personas hagan lo que ella quiere que hagan, entonces se
habla de un efecto positivo en el pablico. Esto implica que los programas de
comunicacion son generalmente persuasivos y que las relaciones publicas son
manipuladoras, como sugeria Olasky (1987).

Los programas asimétricos tradicionales, ciertamente son en su mayor parte
persuasivos y manipuladores, y condenados al fracaso. En cambio, las relacio-
nes publicas simétricas, definidas por Grunig y Hunt (1984) como un dialogo
entre el publico y la gerencia de la organizacién, son mas proclives a alcanzar
metas y objetivos. En la comunicacién bidireccional entre el pablico y las altas
jerarquias de una organizacion, el «pablico debe de ser también capaz de per-
suadir a la gerencia de la organizacién para cambiar actitudes o conductas, puesto
que la organizacion puede también cambiar las actitudes o conductas del pabli-
co» (p. 23). En este contexto, la comunicacién facilita la comprensién entre per-
sonas y organizaciones. A largo plazo, el cambio del comportamiento tiene ma-
yor probabilidad de ocurrir y de permanecer en el modelo simétrico, puesto que
ambas partes se ven involucradas en la decisién sobre la conducta.

Teorias de la crisis communication

Agenda setting (establecimiento de agenda) es una teoria que puede relacionar-
se directamente con el caso que nos ocupa. La teoria sugiere que los mensajes
de los medios de comunicacion sobre los hechos fijan la agenda del pablico
respecto a qué es importante y qué no lo es (Larson, 1986; McCombs y Shaw,
1972). Gandy (1982) argumentd que los profesionales de relaciones publicas
ayudan a establecer la agenda de los medios de comunicacidn a través de la
determinacién de algunos de los hechos que estos cubren. Y lo hacen a través
de la organizacion y la diseminacién de noticias e informacién que los periodis-
tas requieren. Por consiguiente, los profesionales de relaciones publicas desem-
pefian un papel al idear la cobertura de los medios acerca de una organizacion.
Las teorias de usos y gratificaciones (Uses and Gratifications) también serian
pertinentes. Aunque Wimmer y Dominick (1987) y otros no creen que los gerentes
de la comunicacion y profesionales de relaciones publicas posean las capacidades
necesarias para influir sobre el publico, Katz (1974) sugirié que las audiencias
son participantes activos en la seleccion de los canales y de los contenidos de
los medios de comunicacion para satisfacer sus deseos, lo cual implica que el
publico clave es parte de una negociacion respecto a lo que es 0 no es importante,
y que no se deja dominar o persuadir por un mensaje sofisticado en los medios.
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Las lecciones para el profesional de comunicacion organizacional son muchas.
Una, los efectos del comportamiento son relativamente dificiles de alcanzar,
pero en muchos programas de comunicacion se han alcanzado los efectos
cognoscitivos (Rice y Atkins, 1989). Dos, apuntar los programas de relaciones
publicas al publico general puede ser una pérdida de tiempo y dinero. Las em-
presas u organizaciones deben enfocarse en sus publicos pertinentes —aque-
llos con quienes estan relacionadas o que son afectados por lo que hacen—.
Aunque es bastante facil enviar comunicados de prensa y hacer mailings (en-
vios masivos a una lista predeterminada) de informacion al publico general, este
acercamiento generalmente sera de poco valor para una organizacion. Lo mis-
mo puede decirse acerca de contar el numero de historias puestas en los medios
de comunicacién, o el numero de actividades de relaciones publicas dedicadas-
a un hecho en particular. Si no se conocen sus resultados, esos mailings y esas
reuniones carecen de valor para la organizacion.

Varias tradiciones de la investigacion en comunicacion han sugerido parametros
para desarrollar un modelo simétrico bidireccional de relaciones publicas
(Newcomb, 1953; Thayer, 1968; Boyte, 1980; Fisher y Ury, 1981). Grunig us6
estos armazones para desarrollar y probar su plan bidireccional, y generé en el
‘proceso una teoria de comunicacion corporativa pertinente a la practica profe-
sional de hoy (Grunig y Grunig, 1989). Muchas organizaciones no hacen aun
una distincion entre los diferentes tipos de practicas de relaciones publicas. Turk
(1986) estudio el trabajo de los funcionarios de la informacioén publica en agen-
cias estatales en Louisiana, Estados Unidos, y encontr6é solo una agencia que
habia usado la teoria bidireccional.

Modelo de crisis communication

La investigacién sobre las actividades de crisis communication de Pennzoil en el
litigio con Texaco se realizé con la metodologia del estudio de caso. Un proble-
ma comun de los estudios cualitativos es que la investigacion se caracteriza por
su informalidad y falta de direccién, por lo que muy a menudo resulta en una
coleccién de datos .innecesarios (Miles y Huberman, 1994, p. 15). Yin (1989)
subray¢ la importancia de la teoria para la investigacion de estudios de casos.

Un paso importante ... es el desarrollo de un marco teérico con-
tundente ... El uso de teoria en la realizacién de un estudio de
caso no es solamente una ayuda inmensa para un disefio apro-
piado de la investigacién y para la recoleccién de datos, sino que
llega a ser el vehiculo principal para generalizarlos resultados ...
Una meta sencilla es tener un plan suficiente para su estudio, y
esto requiere proposiciones tedricas (pp. 36, 54). ’
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El marco tedrico para este estudio lo dio un modelo de crisis communication con
un enfoque especifico en las llamadas relaciones publicas (hoy mas conocidas
como comunicacion corporativa), desarrollado por Francis John Marra de la Uni- -
versidad de Maryland (Marra, 1992, p. 268). Su modelo esta basado en la litera-
tura de crisis communication, particularmente en la construccion tedrica de las
relaciones publicas de la investigacion de Grunig. La version final de su modelo
de comunicacion corporativa en momentos de crisis proporciona el necesario
marco teorico para la recoleccion de datos en este estudio de caso.

Marra basé su modelo en una revisidn de literatura sobre crisis communication,
de la que surgia que ciertos planes y estrategias habian ayudado a las empresas
a reducir el impacto negativo causado por las crisis organizacionales. La literatu-
ra, segun Marra, proveyo «apoyo sustancial para cada variable incluida en el
modelo inicial» (ib., p: 38).

La variable dependiente para el modelo de crisis es la relacién —positiva, nega-
tiva o neutra— entre una organizacion y sus publicos pertinentes. Las organiza-
ciones que no han sabido manejar sus relaciones enfrentan conflictos a menu-
do, y el conflicto potencial entre una organizacion y sus publlcos aumenta duran-
te una crisis.

Como en el estudio de Marra, este trabajo define la efectividad de un esfuerzo de
crisis communication como la habilidad de una organizacién para mantener una
relacién positiva o neutra con su publico. En ofras palabras, se juzgan como
eficaces las organizaciones que pueden minimizar la presencia de publicos hos-
tiles durante una crisis y después de esta.

Marra definié tres tipos generales de procesos y practicas de-crisis communication
que las organizaciones usan durante una crisis: 1) silencio, 2) comunicaciéon
asimétrica y 3) comunicacion simétrica (ib., p. 40).

El silencio ha sido una técnica usada por muchas empresas ante una crisis.
Aunque toda la literatura sobre crisis communication insiste en la notificacién
inmediata a los publicos pertinentes, algunas organizaciones todavia piensan
que la situacion desaparecera si se la ignora. Ese nunca es el caso. Como
Dougherty (1992) sugiere, aun cuando no se hayan aclarado todos los hechos, la
comunicacién rapida, veridica y completa es clave para tomar control de una
situacion de crisis:

Lo masimportante ... es empezarlo mas rapido posible el proce-
so de contactar honesta y abiertamente al publico pertinente y
proporcionar todos los detalles de que se disponga.
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Aun cuando no se conozcan todos los hechos, es importante abrir
los procesos de comunicacion e indicar tan solo eso con una
declaracién como la siguiente: «La situacién ha ocurrido, y mien-
tras no tengamos todos los hechos disponibles, queremos que
esté informado de lo que sabemos» (p. 56).

Cuando el Exxon Valdez naufragé en Prince Williams Sound, se censuréd a Exxon
por devastar el ambiente y causar la destrucciéon econémica de la industria
pesquera de Alaska. Solo el impacto econémico para Exxon fue casi mas de lo
gque la empresa podria soportar: cinco millones de délares de petrélec derrama-
do, veinte millones para salvar y reparar el buque, y mas de mil millones de
délares en gastos de limpieza del medio ambiente (Harrald, Marcus y Wallace,
1990). Los costos de largo plazo de este desastre para las relaciones publicas de
Exxon fueron inestimables (Arndt y Widder, 1989). En realidad, se resintio la
imagen de toda la industria petrolera.

En 1989 Exxon era una de las cinco empresas mas grandes de los Estados
Unidos. Su ceo (director general) era Lawrence Rawl, quien tenia una reputacion
de jefe visionario pero también una fuerte aversion por la publicidad y ios me-
dios de comunicacién en general. Dougherty (1992) explica lo que paso:

A Exxon ... los observadores de las relaciones publicas le asig-
naron un bajo puntaje por su atraso y descuido en informar al
publico. Varias horas después del desastre, los medios de comu-
nicacioén pidieron una declaracién de la oficina principal de la
empresa, en Houston. Recibieron una respuesta vaga y carente
de informacién ... Una semana después del derrame, Exxon no
habia tocado atin-el tema. Dennis Stanczuk, coordinador de rela-
ciones con los medios de comunicacion, respondié a preguntas
efectuadas por periodistas diciendo que su jefe le habia prohibi-
do contestar (p. 90).

Los ejecutivos de la empresa se negaron a comentar la creciente pesadilla am-
biental por casi una semana. Pasaron tres semanas antes de que el director
Rawl viajara a Alaska para evaluar el dafio por si mismo. El New York Times cit6
a un portavoz de Exxon que decia que el dafio al ambiente era «minimo» (Barton,
1993, p. 41). :

A veces las organizaciones se quedan sin decir palabra durante una crisis. Este
silencio puede deberse a equivocaciones que se busca ocultar y a la esperanza
futil de que el problema desaparezca si no se lo reconoce. Olasky (1987) afirma
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que esta postura era comun a principios de este siglo, cuando los negocios se
enfocaban principalmente en los intereses privados y en las relaciones privadas:

... Los lideres empresariales trabajaban bajo los simples pero
efectivos esléganes de las relaciones privadas: «construye me-
jores trampas» y «octpate de tus propios negocios». Los hom-
bres de negocios tenian pocas preocupaciones respecto a las
relaciones publicas porque ellos, deliberadamente, no aparecian
en publico muy a menudo (p. 4).

Como se ha dicho, la comunicacién asimétrica es un sistema de entrega de
informacién que usa técnicas unidireccionales en un esfuerzo por educar o per-
suadir. Aunque sus campanas de informacién y publicidad pueden lograr sus
propésitos, la investigacion de las Ultimas dos décadas muestra que la comuni-
cacion simétrica es mucho mas eficaz en cuanto a la construccién de relaciones
duraderas y fructiferas.

La comunicacion simétrica no solo entrega informacion, sino que también la
recibe. Esta retroalimentacion (feedback) es muy importante cuando la organi-
zacion ajusta su filosofia y actividades para asegurar la sintonia con las expec-
tativas de su publico pertinente. Las estrategias de la comunicacién simétricas
involucran un didlogo en lugar de un mondlogo. Ademas de mas eficaces, son
también socialmente mas responsables que las asimétricas.

Los planes de crisis communication que Pennzoil habia elaborado antes del liti-
gio con Texaco eran principalmente planes de emergencia ante posibles proble-
mas industriales o de transporte de derivados del petréleo, incluso con conse-
cuencias ambientales. Si bien nada de ello los preparé especificamente para
esta crisis, la sola existencia de estos planes y la experiencia y especializacion
de los integrantes del equipo de relaciones publicas resultaron fundamentales.

Pennzoil estaba familiarizado con los métodos preventivos formales e informa-
les para prever (forecasting) crisis potenciales y prepararse para afrontarlas.
Aunque su equipo de relaciones publicas no tenia mas de veinte integrantes,
incluidas las secretarias, ya contaba con métodos preventivos en lugar de los
tipicos métodos correctivos de las relaciones publicas de principios de los ochenta.
Pablo Eyzaguierre (1997) sostiene:
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En el pasado, la Relaciones Publicas emplearon con frecuencia
el método corrector y tuvieron pocas oportunidades de hacer uso
del preventivo. Ocurre a menudo que un asunto que exige la ac-
cién modificadora inmediata, provee al propio tiempo la energia
que pone en marcha la planificacién preventiva para el futuro

(p. 99).

Segun Black y Bryant (1995), las relaciones publicas de tipo correctivo se mue-
ven de crisis en crisis tratando de apagar los incendios; esperan un desastre
inminente antes de entrar en accion. En cambio, las que previenen los incendios
anticipan las potenciales crisis y procuran evitarlas. Afirman estos autores que
se trata de un esfuerzo continuo, que busca constantemente mejorar la organi-
zacion, planifica, evalua sus propios resultados y utiliza esta evaluacion para la
siguiente planificacion.

El departamento de comunicacién corporativa de Pennzoil practica métodos
preventivos a través de sus actividades de risk communication (comunicacion
de riesgo). Tratan de estar listos para cualquier circunstancia que pudiera ocu-
rrir, pero es imposible identificar cada tipo de crisis capaz de producirse, de
modo que ninguna empresa se encuentra preparada especificamente para en-
frentar circunstancias inesperadas. Pennzoil no habia imaginado este litigio has-
ta que Texaco compré Getty Oil; interfiriendo con su trato previo. Entonces se
puso en marcha. Basado en mas de quince afios de experiencia en relaciones
publicas, cada uno de los profesionales de la empresa puso a prueba su habili-
dad.

_La empresa tiene ahora nuevos capitulos escritos en los manuales de crisis
communication. Con base en las lecciones aprendidas durante los cuatro afios
de batalla, ha actualizado todas sus referencias. Sus profesionales dicen que la
experiencia, y no los manuales de crisis communication, es la clave para el éxito
durante una crisis:

No teniamos un manual que tratara directamente este tipo de
crisis. La mayoria de las empresas petroleras a principios de los

ochenta tenian planes de crisis que estaban probablemente rela-

cionados en forma mas directa con alguna explosién de gas, de

petréleo, o algo de esa naturaleza. '

Teniamos ya lineas directas las 24 horas del dia en caso de una
crisis, y teniamos un manual de crisis communication en el de-
partamento de relaciones publicas, el departamento
medioambiental y otros. Pero ninguno que correspondiera direc-
tamente a esta crisis.
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Todos nos dimos cuenta de que iba a ser un lio grande. Inmedia-
tamente después de iniciar la demanda, comenzamos una cam-
pafa bastante agresiva en los medios de comunicacioén. Hubo
mucha actividad entre el momento en que Texaco causé la rotura
de nuestro contrato y que el caso fue a juicio (Harper, 1997).

No se esperaba que Pennzoil tuviera un problema con Texaco por la compra de
otra empresa de petréleo, asi como no se esperaba que el Exxon Valdez naufra-
gara en Alaska. Pero estas crisis si ocurren, y casi siempre inesperadamente.
En la experiencia y el profesionalismo de la gerencia y del personal de relacio-
nes publicas se juegan los resultados de la crisis communication al tratar las
crisis inesperadas. Pennzoil era una empresa petrolera que, hasta ese momen-
to, estaba acostumbrada a ganar. Esta filosofia indocumentada de ser fuertes y
proactivos guié al equipo de relaciones publicas, bajo la direccion del ceo y
presidente de la junta directiva, Hugh Liedtke, en una campafia eficaz y eficiente
de risk communication y crisis communication.

Los modelos y teorias de comunicacion
corporativa

Las decisiones que Pennzoil tomd durante la larga batalla se basaron por lo
general en la experiencia de sus integrantes y en las lecciones que habian ex-
traido de una investigacién previa sobre fusiones corporativas y adquisiciones.
Sin embargo, también utilizaron modelos de crisis communication y teorias de la
comunicacién publica.

Por ejemplo, la empresa impulsé una muestra de opinion publica, a través de la
cual —aunque quizas en forma limitada— obtuvo retroalimentacion de sus pu-
blicos pertinentes. Analizé la prensa dia a dia, lo que también informé de la
percepcién que los demas tenian de la empresa y sus operaciones. Asimismo,
recolecté y analizé archivos sobre negocios, estudios de mercado, informes fi-
nancieros anuales, discursos de juristas y legisladores clave, folletos, noticieros
y comunicados de prensa. Todo esta ampliamente documentado en los archivos
de Pennzoil en el Centro de Historia Americana de la Universidad de Texas en
Austin.

El equipo tenia buenos contactos personales para medir la percepcion de la
gente sobre el caso y sobre la empresa. Contraté también agencias de relaciones
publicas externas que proveyeron informacion en el area de los analistas y
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corredores de Wall Street, porque Pennzoil era consciente de sus carencias en
esta area.

La investigacion se usé en forma limitada, como una herramienta para ayudar a
la empresa a descubrir la manera mas eficaz de explicar la situacion y de per-
suadir al publico de que habia hecho una demanda legitima. Esto implica que
trabajé con la teoria simétrica de comunicacién bidireccional. Pennzoil no sélo
entreg6 ideas, informacion y actitudes, sino que también escuché las de otros,
en un esfuerzo por mejorar su posicion.

Muchas de las iniciativas comunicacionales de Pennzoil parecen haberse dirigi-
do a lideres de opinion en los ambitos empresariales y judiciales. Lo reconozca
0 no, el equipo de relaciones puablicas fue motivado por el método de rebote
ideoldgico de comunicacion (Eyzaguirre, 1997) que en inglés se denomina two—
step flow model of communication (McQuail & Windahl, 1993).

Este sistema ... consiste en emitir un mensaje dirigido a lideres
de opinién de una comunidad, quienes a su vez propagan dicho
mensaje a los representantes de sus respectivos grupos, logran-
do afectar sus comportamientos, conductas y sentimientos
(Eyzaguirre, 1997, p. 122).

Este método afirma entonces que los medios de comunicacién masiva son utili-
zados para hacer llegar la informacion a los lideres de opinién, quienes la dise-
minan por sus redes sociales.
También el equipo de relaciones publicas de Pennzoil aprovecho la teoria de
agenda setting, que postula, como se ha dicho, que los medios de comunicacion
establecen qué es lo importante y sugieren o que los miembros de la sociedad
- pueden hablar y pensar. El equipo hizo todo lo posible para influir en los redac-
tores y editorialistas que cubrian el juicio y ganar tanta atencion para la empresa
y su director como fuera posible.
Las estrategias y tacticas fueron bastante consistentes a lo largo del litigio. Los
esfuerzos por reaccionar rapidamente ante la publicidad perjudicial de Texaco,
por ser proactivos al sostener la imagen de Pennzoil dondequiera fuera posible,
por dialogar con importantes lideres de la opinion publica, fueron constantes
durante toda la crisis. Y lo que el equipo hacia, funcionaba.
El andlisis de la cobertura de prensa, asi como las encuestas realizadas por
ellos o por otros, fueron medios para ir evaluando la campafna. También la coti-
zacion de las acciones de Pennzoil era un indicador de la eficacia del trabajo. Y
el hecho de que finalmente ganaran fue prueba suficiente para ellos de que
habian manejado bien la crisis.
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Estos sentimientos intuitivos, basados en la especializacion y la experiencia ex-
tensiva de los profesionales involucrados, son ciertamente validos. Pero instru-
mentos de medicién mas exactos habrian proporcionado evidencia mas sélida y
conclusiva para medir especificamente los resultado de cada esfuerzo de rela-
ciones publicas.

El plan de respuesta de la crisis de Pennzoil

Los ejecutivos de comunicacion corporativa de Pennzoil sugirieron que cada
plan de crisis communication contara con: 1) acceso directo a quien encabezara
la solucién del problema; 2) equipos de oficina adecuados y una red electrénica
para comunicarse donde se estuviera; 3) un portavoz principal; y 4) emision de
un mensaje fundamental.

El portavoz era Robert Harper, director de relaciones publicas y de relaciones
con los medios de comunicacién. El ceo y presidente de la junta directiva, Hugh
Liedtke, también asumia esta funcion de vez en cuando. El equipo de relaciones
publicas tenia contacto directo y regular con Liedtke, y us6 cualquier tecnologia
disponible para comunicar su mensaje con efectividad. Los tres ejecutivos prin-
cipales de relaciones publicas dijeron que hoy manejarian la situacion exacta-
mente de la misma manera. Quedaron satisfechos con el resultado.

Proposiciones

Algunas proposiciones formuladas previamente ayudaron a guiar la investiga-
cion. A continuacién se presentan las proposiciones y el andlisis posterior co-
rrespondiente.

Proposicién 1. Pennzoil no tenia un plan de crisis communication
en efecto en el momento de la crisis con Texaco y eso resto
eficacia a sus esfuerzos de comunicacion corporativa. Las orga-
nizaciones que preparan un plan de crisis communication ten-
dran relaciones mas fuertes con su publico pertinente y asi sufri-
ran menos dafo.

Es un hecho que la mayoria de las empresas (entre un cincuenta y un noventa
por ciento de las de Estados Unidos) todavia no cuenta con planes de crisis
communication. Como Pennzoil era una empresa comparativamente pequefa y
no habia tenido que tratar con una crisis importante, y dado que esta crisis con
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Texaco empezo mas de diez afios atras, no era probable que hubiera elaborado
un plan de este tipo.

Sin embargo, Pennzoil tenia un plan de crisis communication activa desde antes
de este litigio. Los profesionales de relaciones publicas habian elaborado pro-
yectos para potenciales crisis en otras areas (no para esta circunstancia en par-
ticular) y habian recolectado datos de investigaciones en fusiones y adquisicio-
nes de grandes empresas de energia desde el punto de vista de la comunicacioén
corporativa. De modo que, hasta cierto punto, estaban preparados para esta
crisis.

Un repaso de recortes de prensa, publicaciones de la empresa y videos tomados
de los noticieros de television indica que la relacién de Pennzoil con su publico
pertinente era bastante fuerte. Tenia una tradicién de contacto fluido con los
medios de comunicacion, que habian transmitido muchas historias positivas sobre
la empresa. Hasta donde se pudo descubrir, Pennzoil no se habia involucrado
en ninguna crisis negativa antes de la de Texaco que le hubiera dado una mala
reputacion. El publico en general estaba familiarizado con sus latas amarillas de
aceite para motores y con sus avisos comerciales.

La empresa habia hecho un buen trabajo al mantener a sus empleados bien
informados, antes y durante el litigio. La funcién de relaciones publicas en Pennzoil
habia existido desde el inicio de la empresa, y durante los ultimos diez o quince
afios el departamento de relaciones publicas (ahora llamado comunicacién cor-
porativa) ha fluctuado entre diez y veinte empleados en forma regular. Veinte
fueron los que estuvieron trabajando alli durante la crisis con Texaco.

El contacto entre el departamento de relaciones publicas y la alta gerencia de la
empresa siempre habia sido estrecho, incluso con el ceo Liedtke. Era una politi-
ca de puertas abiertas. Durante la crisis, los ejecutivos de relaciones publicas
compartian el poder con el departamento legal y la gerencia general.

No se encontré ninguna evidencia de descontento de los accionistas, lo cual
indica que Pennzoil tenia una buena relacién con ellos, tanto antes como duran-
te la crisis. Cientos de miles de personas tienen acciones en Pennzoil, y la ac-
cion se habia sostenido por si misma durante todo la historia de la empresa,
pagando buenos dividendos. Después de la transferencia de los tres mil millo-
nes de doélares de los cofres de Texaco, los accionistas estaban muy contentos.

Proposicion 2. Los esfuerzos de crisis communication de
Pennzoil fueron manejados por la teoria de comunicacién
corporativa conocida como comunicacion asimétrica, la cual
implica una distribucion del mensaje unidireccionalmente desde
la fuente al publico pertinente. Las organizaciones que usan
planes bidireccionales de crisis communication simétrica sufriran
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menos dafo que las que usan el silencio o la comunicacion

asimétrica.
La practica comun de relaciones publicas durante los afios cincuenta —y fre-
cuente aun hoy— era la comunicacion unidireccional. Los departamentos traba-
jaban para hacer «publicidad», sin un esfuerzo real por saber qué pensaba su
publico. Pennzoil era conocido por su publicidad y también era bueno para en-
viar comunicados de prensa e informes de la marcha de la empresa, pero Ia
interrogante es si se preocupaba por la retroalimentacion.
Las conferencias de prensa en varios lugares y entornos, el apoyo decidido a las
artes y las actividades comunitarias, el tener a los altos ejecutivos ante los ojos
del publico, hablando con los abogados de la legislatura, editores, escritores y
personas interesadas, los avisos de pagina entera presentando los datos de su
investigacion propia... todos son ejemplos de comunicacién bidireccional.
Las conferencias de prensa y las visitas dieron la oportunidad a Pennzoil de
tener un dialogo directo con reporteros, editorialistas y lideres de opinion publi-
ca. Indirectamente, los medios de comunicacion le proporcionaron un didlogo
con gran parte de su publico pertinente. Las conversaciones con abogados de la
legislatura, expertos en lobbying y analistas empresariales ayudaron al equipo
de relaciones publicas a lanzar su mensaje a un publico importante y también a
escuchar directamente a los representantes de ese publico acerca de algunas
de sus preocupaciones. Pennzoil también tenia instalado un numero 0800 (de
discado gratuito), con operadores que escuchaban y hablaban a empleados,
clientes y ciudadancs interesados en la batalla contra Texaco.
Parte del trabajo de los hombres de relaciones publicas de la empresa era man-
tener a la gerencia general al tanto de las actitudes y opiniones de los publicos
pertinentes. Fueron informantes de los mensajes salientes e intérpretes de los
entrantes. Esto también es indicativo de comunicacion simétrica bidireccional.

Proposicion 3. Se desarrollaron muy bien las actividades de

risk communication en Pennzoil y mejoraron su efectividad a

través del manejo del dafio durante la crisis. Las organizaciones

que usan estrategias de risk communication tendran relaciones

mas fuertes con su publico pertinente y, por consiguiente, sufriran

menos dafio que las empresas que no instituyen este tipo de -
_ programas.

El negocio del petrdleo se construyé sobre las relaciones. Asi fue como Pennzoil
se formd, y ese ha sido un ingrediente importante en cualquier éxito del que
haya disfrutado a través de los afos. Establecer y mantener buenas relaciones
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es una prioridad de la empresa. De hecho, fue una de las razones que originaron
el litigio.

Hugh Liedtke entabld una relacion con Gordon Getty y su junta directiva, y les
estrechd la mano para consolidar el trato de compra de una porcién principal de
la empresa Getty Oil. Ese trato no se respeto, y eso fue lo que hizo enojar tanto
a Hugh Liedtke.

La empresa en su conjunto comparte la idea de que las relaciones fuertes cons-
truyen confianza y reducen el riesgo de crisis en la organizacion. La politica de
puertas abiertas de Liedtke con el departamento de relaciones publicas, el de-
partamento legat y otros departamentos gerenciales, muestra su interés en las
relaciones y en la construccion de la confianza. El confiaba en su equipo de
gerencia y el equipo confiaba en él. Los abogados confiaron en relaciones publi-
cas y viceversa. La empresa estaba orgullosa de sus relaciones.

Un repaso de la documentacién de la empresa también ilustra la valoracion de
sus empleados y accionistas, y el arduo y prolongado trabajo para construir rela-
ciones fuertes con sus publicos pertinentes. Pennzoil tenia relaciones sélidas y
una fuerte iniciativa de risk communication antes del desafio de Texaco.

Proposijcion 4: Las acciones de relaciones publicas en Pennzoil
durante el litigio con Texaco estaban sujetas a la aprobacién del
departamento legal, asi como también de la alta gerencia. Las
organizaciones que dependen de la aprobacién legal durante una
crisis sufriran mas darfio que las que apoyan la toma de decisio-
nes en la cooperacion entre los ejecutivos de los departamentos
de relaciones publicas y legales.

Sabiendo que Hugh Liedtke era un jefe fuerte y autocratico, y dado que este era
principalmente un problema legal, era facil suponer que el equipo legal estaria a
cargo. Pero tal suposicién resulté falsa.

Exxon, Union Carbide y otras empresas muy conocidas que experimentaron
grandes crisis que fueron reportadas regularmente por los medios de comunica-
cion, permitieron que sus departamentos legales dominaran las politicas de cri-
sis communication. Ese no fue el caso de Pennzoil. Resulté sorprendente en-
contrar la interesante relacién simbidtica entre la gerencia general y los departa-
mentos legal y de relaciones publicas durante la crisis con Texaco. Pero, ade-
mas, ello fue decisivo para la rapidez de su reaccion ante el desafio planteado
en los medios de comunicacion.

Segun el modelo de crisis communication, la influencia del equipo legal de una
empresa afecta directamente la preparacion para una crisis y las practicas de
crisis communication. Las organizaciones con departamentos legales dominan- .
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tes estaran menos preparadas para manejar las crisis y tenderan a usar planes
de comunicacién asimétricos. Et departamento legal de Pennzoil desempend un
papel fundamental en el litigio y en las acciones de relaciones publicas, pero no
dominé el drea de comunicacion corporativa. Los profesionales de ambos de-
partamentos entendieron que debia haber cooperacién y respeto mutuo durante
toda la campana. Los abogados se concentraron en el desarrollo del juicio, y los
representantes de relaciones publicas en la comunicacion corporativa.

Proposicion 5: Las herramientas de medicién para calibrar la
efectividad de la campana de relaciones publicas no formaron
parte de la estrategia general de comunicacion. Las organizacio-
nes cuyos departamentos de relaciones publicas usan instrumen-
tos de la ciencia social para medir la efectividad de sus campa-
fas sufriran menos dafo durante una crisis y generaran percep-
ciones mas positivas en el publico pertinente.

La medicion es el aspecto mas débil de ia campafia de Pennzoil. Aungue lanz6
sus propias encuestas de opinién publica y analiz6 las de Texaco con el proposi-
to de tanzar un contraataque, medir la efectividad de sus esfuerzos de comuni-
cacién no fue una prioridad para la empresa. Es cierto que tenia archivos de
recortes de prensa, pero ¢ sabian cuantas de esas historias habian sido leidas
realmente por alguien? Y si lo fueron, ¢ entendieron los lectores el mensaje? No
hay ningun indicio de investigacion de esta naturaleza. No obstante, el equipo
de relaciones publicas y la gerencia general emprendieron estrategias de medi-
cion informales, tales como calibrar la opinion de los analistas hablando con
ellos o conocer la posicion de los abogados de la legislatura viajando alrededor
del pais para entrevistarlos. Las impresiones de estas visitas eran analizadas y
daban una idea de la situacion de la empresa en la percepcién del publico y de
los lideres de opinion.

Pennzoil y el modelo de crisis communication

Pennzoil dejé que los «engranajes» de comunicacion tomaran decisiones de,
«rueda», y por eso pudo manejar bien su crisis. Hay una clara sintonia entre la
forma en que practicéd su crisis communication y el modelo de Marra.

La empresa habia disefiado actividades de risk communication y habia preparado
diferentes planes de crisis communication antes de la crisis con Texaco. Habia
acumulado informacién sobre muchas de las fusiones y adquisiciones de
empresas de energia que ocurrian por entonces. También tenia relaciones
positivas con sus publicos pertinentes. El uso de crisis communication simétrica
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bidireccional en procesos y practicas también coincide con el modeio de Marra,
al igual que la estabilidad de las relaciones con sus publicos después de la crisis.
Asimismo, Pennzoil era proactivo en sus iniciativas de comunicacién corporativa,
y trabaj6 desde una ideologia que reflejaba lo mismo.

Una area que difiere del modelo de Marra es la relacién del equipo de relaciones
publicas de Pennzoil con el departamento legal y la gerencia general. En el
modelo, las relaciones publicas son auténomas. En Pennzoil, aunque el
departamento tuvo autonomia para tomar sus propias decisiones y actuar en
consecuencia durante la crisis, la relacion era de confianza y cooperacion entre
el departamento de relaciones publicas, el departamento legal y la gerencia
general. '

Salvo este ultimo punto, -entonces, la organizacién de Pennzoil y su plan de
crisis communication se ajustan bien al modelo de Marra y a sus conclusiones
sobre la efectividad de los comunicadores que lo siguen.

Como se ha dicho, para muchas organizaciones la pregunta no es si las crisis
sucederan, sino cuando. Los profesionales de comunicacién organizacional de-
ben aceptar esto como un hecho y estar preparados para una crisis eventual.
Deben persuadir a la gerencia de que todo el esfuerzo y el gasto invertidos en
preparar de antemano material de crisis communication vale la pena. Mantener
y fortalecer las relaciones en un programa soélido de risk communication pagara
también grandes dividendos cuando la crisis llegue. No se pueden construir es-
tas relaciones en el corto plazo.

Establecer un entorno de comunicacion proactiva puede ayudar a que una orga-
nizacién cambie de asimétrica (unidireccional) a mas eficaz y simétrica, con un
plan de comunicacion bidireccional. Este paso es de importancia fundamental
en la construccion y la preservacion de buenas relaciones con el publico perti-
nente. Hay una relacidon causal entre la cuitura organizacional y la habilidad y
efectividad de una empresa con un programa de crisis communication. Segan
Pauchant y Mitroff, entre otros, sin una cultura organizacional que opere y se
guie por una filosofia de comunicacién simétrica abierta y proactiva, las oportu-
nidades para los planes de crisis communication comprensiva y eficaz se mino-
ran considerablemente (Pauchant & Mitroff, 1988).

Conclusiones generales

El juicio de Pennzoil contra Texaco es un hito en la historia de la jurisprudencia
empresarial, y este trabajo se ha ocupado de las iniciativas de crisis
communication de Pennzoil durante esa crisis. La importancia del modelo de
Marra de crisis communication para este estudio de caso radica en su habilidad
de proporcionar un marco para la recoleccién de datos, a partir de un conjunto

1 06 Prisma 10 - 1998




de proposiciones formuladas luego de repasar la bibliografia y la documentacion
disponibles y de contrastar con el modelo los datos obtenidos.

Un gran numero de proposiciones contextuales emerge de este estudio que se
relaciona con la practica eficaz y eficiente de crisis communication. Una propo-
sicion basica es que las estrategias y tacticas se deben implementar muy rapida-
mente, al primer indicio de la necesidad de crisis communication. Y esto requie-
re de esfuerzos mayores de risk communication antes de que la crisis comience.
No habra tiempo para construir esas relaciones después del hecho.

Otra proposicion es que se deben admitir las equivocaciones y, si hay un proble-
ma, se debe comunicar francamente. Las organizaciones no pueden darse el
lujo de dilatar un asunto; casi siempre es mejor confesar los errores y perfilar un
plan para salir adelante. En la batalla contra Texaco, Pennzoil no tenia nada que
confesar, pero debia fijar su posicién muy rapidamente y admitir en seguida que
estaba en un gran problema. '

Un portavoz fuerte y clave es imperativo; un portavoz, un mensaje. Esa es la
clave para organizar y emprender una camparia de comunicacion simétrica bidi-
reccional exitosa. Pennzoil manejo este aspecto excelentemente. Asimismo, el
mensaje singular emitido por un portavoz singular debe ser de vinculacion y
creacién de un sentido de unidad con los publicos pertinentes. Un discurso como
«Estamos todos en esto juntos, y resolveremos esto juntos», estableciendo un
sentido de comunidad entre la empresa y sus publicos, refuerza la receptividad.
Es dificil establecer una norma general para la crisis management y la subse-
cuente crisis communication que se producira. Cada situacion es tnica. Aun asi,
las sugerencias aqui expuestas, tomadas con seriedad e implementadas de modo
razonable, deberian mejorar sustancialmente la crisis communication de una
organizacién. Los esfuerzos de Pennzoil son, en su mayor parte, un buen ejem-
plo de crisis communication exitosa. De hecho, mucho mejor que las respuestas
de ofras empresas petroleras frente a sus crisis inesperadas.

El naufragio del Exxon Valdez ha sido catalogado como el peor desastre
medioambiental de Norteamérica. Cuando fue interrogado acerca del estado de
preparacion y la respuesta de la empresa a esta tragedia, el secretario de Trans-
porte, Samuel Skinner, dijo que en una escala de uno a diez la respuesta de
Exxon fue de cero (Lukaszewski, 1990). En un articulo publicado en la
Management Review, Lukaszewski muestra la importancia de una accién decisi-
va, de una respuesta rapida y de asumir la responsabilidad:
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Observemos estrechamente las primeras 48 horas del desastre.
Me refiero a ese periodo como el caparazon de la crisis. Si una
empresa queda atrapada dentro de las paredes de la confusion,
del miedo a los medios de comunicacién, de la falta de prepara-
cién, y de no querer hablar, entonces las expectativas del piblico
no se cumpliran. Y lo peor es que el efecto de caparazén hace
que las decisiones sean tomadas en el aislamiento, y los eventos
probablemente estaran fuera de control, operacional y
perceptivamente. La planificacién de crisis management esta
encauzada principalmente hacia el manejo de los primeros minu-
tos, horas y dias de una emergencia ... y como quedar fuera del
caparazén de la crisis (Lukaszewski, 1990, pp. 185—-190).

Lukaszewski analizd el procedimiento de la comunicacion de Exxon y

encontré las siguientes areas débiles:1) Exxon fue lento en responder. Pasé
mas de una semana antes de que la informacioén saliera a luz por su departa-
mento de relaciones publicas, y mas de tres semanas antes de que el presi-
dente de la junta directiva mostrara la cara. 2) Exxon se lavé las manos. Al
principio culp6 al capitan, buscando una victima propiciatoria, lo que desper-
t6 sospecha publica. 3) Exxon evité la responsabilidad. Sus directores se
resistieron a aceptar publicamente la culpabilidad por la catastrofe. 4) Exxon
no estaba preparado. Ningun plan para comunicar el desastre existia, y nin-
guno para contener el derrame de petrdleo al mar. ;La razén?: nadie habia
pensado que eso pudiera pasar. 5) Exxon adopté una actitud arrogante. Dio
la impresion de que podria manejar la crisis, que no requeria ayuda externa
y que realmente se resentia por la creciente preocupacion del pablico. 6)
Exxon se resistié a dar soluciones al problema. Finalmente, el presidente de
los Estados Unidos mandé la Guardia Costera para que manejara la situa-
cion. 7) Exxon designé portavoces que no estaban preparados ni bien dis-
puestos. El presidente de la junta estaba totalmente invisible. Cuando al-
guien hablaba, decian cosas poco creibles. Y los distintos portavoces dieron
versiones diferentes. ' ‘
En cambio, el caso de Pennzoil muestra acciones positivas que dieron resulta-
dos positivos. Y las lecciones son claras. Primero, la percepcion publica de como
una empresa maneja un problema pesa mas que los hechos. Segundo, una
disculpa sin titubear y un plan de accioén rapida pondra en seguida a muchas
personas de lado de una empresa. Finalmente, la arrogancia puede ensombre-
cer las acciones mas positivas.
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Pennzoil contra Texaco fue el mas impresionante juicio empresarial. Se prolon-
g6 durante cuatro afnos en el sistema judicial y en la corte de la opinién publica.
Durante el litigio, Pennzoil respondié a mas de cuatro mil preguntas de la pren-
sa, y solo el Wall Street Journal publicé mas de cien historias de primera plana.
Una vez terminado, una increible cantidad de evidencia fue acumulada y anali-
zada, en si misma y por sus consecuencias para los casos multimillonarios del
futuro. También quedé una increible cantidad de evidencia de comunicacion,
como un testimonio de una de las mas grandes campafas en la historia de la
comunicacioén organizacional. ,
Es una historia fascinante de valentia, arrogancia, convicciones arraigadas y
perdida de integridad, todo en el nombre de unos miles de millones de délares.
Es también la historia de como mucho dinero se gané y se perdié en Texas. Y es
la historia de personas que practicaban la comunicacion organizacional, y de
como respondieron y sobrevivieron a una guerra en los medios de comunica-
cién. '
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Resumen

Mucho se ha escrito, desde diversas perspectivas disciplinarias, sobre el
multimillonario juicio que la petrolera Pennzoil gané contra la gigantesca Texaco
en la decada pasada. Sin embargo, la forma como la empresa manejoé sus
relaciones publicas durante la prolongada crisis es un aspecto poco estudia-
do del caso. Este articulo se basa en una investigacion que el autor llevé a
cabo para su tesis de maestria en Comunicacién Social. En él repasa las
recientes teorias de crisis communication y risk communication y las aplica a
este caso particular. Sostiene que en la eficacia de la comunicacién corpora-
tiva de Pennzoil debe hallarse una de las razones de la victoria, tanto en los
tribunales como en la opinién publica.
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Algunas claves para el
analisis de procesos de
negociacion

por Carlos Lujan

La confiuencia de distintas interrogantes, re-
flexiones e intereses llev6 a la realizacion de
este trabajo sobre negociacién. Un primer
conjunto de preguntas se centra en los pro-
cesos de configuracion de los actores politi-
cos en contextos de negociacién internos e
internacionales, en sus relaciones de largo
plazo con otros actores nacionales y extran-
jeros, asi como en los procesos concretos de
negociacion en los que ellos se ven inmer-
sos. Un segundo centro de inquietud refiere
al manejo de la complejidad que caracteriza
la generacion de politicas en sistemas dina-
micos, a como se desarrollan estrategias con-
sistentes con los objetivos buscados en el

marco del juego politico que es toda negociacion y a la influencia de los modelos
de andlisis y categorias conceptuales de cada actor sobre su accionar en proce-

sos de negociacion.

La politica internacional es especialmente apta para reflexionar sobre negocia-
cion en varios niveles, en cuanto, por un lado, existe un entorno externo hacia el
cual el pais genera politicas de vinculacion activa y, por otro, es resultante de
una dinamica interna de juegos politicos. Es por ello que en el marco de los
estudios internacionales han encontrado un terreno fértil para la reflexion siste-
matica, herramientas como la teoria de juegos y el analisis de procesos decisorios

y de instancias de negociacion.
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En 1992, en el seminario «Propuestas para la insercion internacional del Uru-
guay», organizado por cuatro centros de investigacion en el cLaen, planteamos
como hipétesis que «el tiempo es el recurso mas escaso para la realizacion por
parte de Uruguay de una politica internacional exitosax».’

En 1998 seguimos sosteniendo que ello es asi y hacemos la afirmacién extensi-

f va al conjunto de la actividad politica: solo se logra manejar la complejidad de

las negociaciones politicas —mas alla de lo coyuntural y urgente— controlando
los tiempos «politicos»,? a partir de la generacion de politicas proactivas, y dicho
manejo es clave a la hora de transformar los recursos potenciales de poder en
poder real.?

Por ello es una mala utilizacion del tiempo dejarse arrastrar por la urgencia.de lo
inmediato, el corto plazo, el cual puede terminar sumergiendo a los actores en lo
que Peter Senge llama /a complejidad de los detalles* no permitiéndoles abordar
la complejidad sistémica de los procesos de negociacion en los que estan inmer-
sos. Este juego eminentemente tactico impide el desarrollo de estrategias con-

- sistentes a lo largo del tiempo.y, por tanto, se negocia como si los problemas a

encarar fueran causados por un factor que operara linealmente sobre la reali-
dad. Esta misma urgencia impide concentrar fuerzas en otra cosa que no sea la
intervencion en los procesos de negociacion politica en curso.

En este trabajo se utilizan como marco tedrico los aportes de la teoria de juegos
-—como una fuente, muy pradiga en el plano heuristico— y los de las teorias de
la cooperacion y de la negociacién.

En cuanto al tema en estudio, la atencidn estara centrada en los procesos estra-

_tégicos que los actores gubernamentales desarrollan cuando negocian, asumiendo

que sus acciones son una «resultante» de complejos procesos decisorios inter-
nos en los que participan, ademas, otros actores politicos, econdémicos y socia-
fes. v

En otras palabras, en el andlisis se dara prioridad al caracter estratégico de los
procesos decisorios existentes en toda negociacion, a la tension entre los recursos

' Véase Carlos Lujan: «Una propuesta para la politica internacional del Uruguay

democratico», Revista uruguaya de Ciencia Politica, nim. 5, Montevideo, 1992, p.
. 139.

2 Véase Maria Ester Mancebo: «Tiempos politicos y ciclo institucional en la consoli-
dacién democratica uruguayay, Revista uruguaya de Ciencia-Politica, nim. 6,
Montevideo, 1993, p. 43.

3 Veéase Raymon Aron: Paz y guerra entre las naciones, Alianza, Madrid, 1985, p.
80. .

4 Véase Peter Senge: La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacion
ablerta af aprendizaje, Granica, Barcelona, 1995, p. 95.
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urgencia.de

gue poseen los actores y las limitaciones del sistema, asi como a la influencia
del entorno en las acciones de los participantes de un proceso negociador.®

Ejes articuladores de los procesos de
negociacion

Sin pretension de exhaustividad, a nuestro entender son nueve los aspectos que
deben tenerse en cuenta en el analisis de una negociacion:
a) la definicion de los actores y los niveles en que se involucran —
primarios, secundarios y terciarios—;
b) el numero de actores participantes en las negociaciones segun
los niveles de éstas —dos, tres 0 mas de tres—;
c) lacomposicion de los actores principales —basicamente mdnwdual
o con formas colectivas de decision—;
d) la matriz de pagos del juego y su estructura —suma cero o suma
variable—;
e) el numero de temas intervinientes en la negociacion a la hora de
definir los recursos de poder relevantes —uno, dos o tres o mas—

f) ladistribucion de los recursos de poder de los actores —equitativa
o desigual—;

g) el numero de metas posibles a alcanzar en la negociaciéon —una,
dos o tres 0 mas—;

h) el tipo y la amplitud de la informacion utilizada —completa o]
incompleta, perfecta o imperfecta—;

i} los tipos de sistemas de informacién utilizados —cuantitativos—
cualitativos, formales—informales, orientados a la tarea o al
usuario, generales—parciales—.

Los niveles de la negociacion y los actores involucrados

En muchos procesos de negociacién se asumen como preestablecidos la defini-
cion de los actores involucrados y los niveles de negociacion existentes. Desde
nuestro punto de vista, la definiciéon de los principales actores de un proceso

® Vease Michel Crozier y Erhard Friedberg: £/ actor y el s:stema Alianza, México,
1990.
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esta en buena medida determinada por las categorias analiticas utilizadas por
cada negociador.
Tomemos las relaciones internacionales de modo ilustrativo. En su ultlmo libro,®
S. Huntington, ampliando su polémico articulo «The Clash of Civilizations?» del
verano de 1993 publicado en Foreign Affairs, plantea la existencia de diferentes
mapas o paradigmas de la politica mundial, tanto entre académicos como entre
tomadores de decision de nivel internacional: a) un solo mundo: euforia y armo-
nia; b) dos mundos: nosotros y ellos; ¢) un mundo multipolar y multicivilizacional;
d) 184 Estados, mas o menos; y €) puro caos.
En el primer eje (un solo mundo) se inscribe la visidn de los procesos de nego-
ciacion internacional desde la éptica del fin de la historia y el triunfo del mercado
con la reduccion de los Estados a Estados comercialistas, en el sentido dado por
R. Rosencrance.” Alli, los actores principales estan determinados por la dimen-
sion econdémica que surge de invertir la clasica definicion de alta y baja politica
en favor de esta ultima.
En el segundo se ubica la priorizacion de la dinamica de cooperacion y_conflicto
internacional a través del clivaje entre ricos y pobres, entre Norte y Sur, entre
paises desarrollados y no desarrollados.
A su vez, en la concepcién multicivilizatoria se centran los procesos de enfrenta-
miento internacional en los choques de civilizaciones, a la manera de complejos
" juegos interconectados en varios niveles —primario, secundario y terciario—.
El cuarto modelo es el realista, y en él el poder de los Estados naciones y sus
intereses nacionales aparecen como la clave de interpretacion de la negociacion
internacional.
Finaimente, la configuracién de los espacios de negociacidbn como una trama
densa e indiferenciada de multiples y casi infinitos actores tiene consecuencias
distintas de las anteriores a la hora de identificar los mecanismos de negocia-
cién operantes a nivel internacional.
A titulo de ejemplo, Estados Unidos en su politica internacional puede dejar en
manos del mercado y de su mano invisible la configuracién de un Nuevo Orden
Internacional; o puede revigorizar su concepcion aislacionista separando el no-
sotros del ellos —con exclusién del resto del mundo desarrollado o su inclusion
parcial o total en el nosotros—; o buscar encabezar en forma hegemonica (o al
menos con cierta primacia) a Occidente frente a las otras siete civilizaciones
relevantes y existentes hoy en dia; o asumir sus intereses en forma «realista» y

&  Elchogue de civilizaciones, Paidds, Buenos Aires, 1997, pp. 32-38.
7 Concepto desarrollado por el autor en The rise of the Trading State: Comerce and
Conquest in the Modern World , Basis Books, Nueva York, 1986.
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fijar politicas de alianzas basadas en consideraciones geoestratégicas exclusi-
vamente, o, finalmente, puede operar a través de agentes de muy diverso tipo
en multiples canales —publicos y privados— de dificil coordinacion global.®

En sintesis, en cada negociacion la definicion sobre quiénes negocian y en qué
niveles negocian esta intimamente vinculada a los mapas cognitivos de los prin-
cipales negociadores. Esta definicion es parte de la construccion de los ambitos
de negociacion pertinentes y dicha construccion no es neutra a la hora de deter-
minar los resultados del proceso mismo. De 10 anterior se deriva que en cada
negociacion. hay una construccion de la arena de negociacion. Ni los actores
principales pueden imponer sus clivajes de interpretacion de la realidad ni la
realidad aparece como exterior a los actores en los procesos de negociacion.

El nimero de actores de una negociacion

Parte de la estrategia de negociacion de una actor es definir para si y, si es

' posible, para el conjunto de los involucrados cuantos son los actores relevantes
de un proceso de negociacion en sus distintos momentos. )

Se parte muchas veces de la idea de que el nimero de actores esta dado de
antemano: son dos (comprador y vendedor, empresarios y sindicatos, el paisay
el pais B); o forman triadas dentro de las cuales se dan alianzas o coaliciones
(Estado, patrones y empleados; el partido de Gobierno, el otro miembro de la
coalicion y la oposicion; el ala izquierda, el centro y el ala derecha de un partido;
los estados A, B y c); o0 son mas de tres (31 senadores; diversos movimientos
sociales y empresariales; varios paises en procesos de integracién como los del
Mercosur y sus asociados Chile y Bolivia, o los 15 de la Union Europea).

Pues bien, uno de los factores principales de poder de un actor concreto es la
capacidad de incidir sobre el nimero de actores relevantes de una negociacion.
Si, por ejemplo, ya no son solo el comprador y el vendedor quienes intervienen
en la transaccion de un inmueble sino que los escribanos actuan en la negociacion
del precio final, ias formas de pago y las retenciones necesarias, la negociacion
cambia no solo cuantitativamente sino cualitativamente. Si en un conflicto laboral
una empresa busca los disensos entre los trabajadores y sus distintas posturas
para sacar a los representantes de los mandatos inflexibles de sus asambleas,
cambia también la forma de negociacion y muy posiblemente sus resultados. Si

Las variaciones de las conductas de un pais de la magnitud e influencia de los
Estados Unidos en las negociaciones internacionales deben ser vistas mas como
el producto de una yuxtaposicion de visiones de un conjunto de agencias que lo
tornan un actor fragmentado que como cambios sin sentido o sujetos a los capri-
chos de los hombres.
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lo que es un conflicto irresuelto por décadas entre israelies y egipcios se negocia
en Camp David a partir de la mediacion de Estados Unidos —introduciendo
técnicas innovadoras en su momento como el «documento Unico de negociacion»
sugerido por R. Fisher, de la escuela de negociacién de Harvard—° y se llega a
soluciones que dificiimente se hubieran alcanzado desde la légica de
confrontacion preexistente entre los dos actores primarios involucrados, también
hay una variacion sustantiva en la negociacion.

No siempre se registra un aumento en el nimero de actores sino que en ocasiones
se da un proceso de reduccién: una coalicion de gobierno se transforma en un
actor y funciona mas alla de sus partidos integrantes; una negociacién laboral
tripartita se convierte en un juego de dos participantes cuando el Estado se
mantiene prescindente; los principales acuerdos en un proceso de integracion
se procesan basicamente a través de negociaciones entre los actores principales
—Brasil y Argentina en el Mercosur, Alemania y Francia en la.Union Europea—
Justamente la capacidad de determinar el nimero relevante de actores, de
establecer las arenas mas importantes de negociacion y —lo que es mas difi-
cil— de mantener dicha estructura es un atributo de poder en la negociacion
que, siendo previo o externo a la negociacién misma, la condiciona fuertemente.

La composicion de los actores de una negociacion

En un proceso de negociacidn, las formas de relacionarse con un actor relevante
cambian fuertemente segun cual sea su estructuracion interna.
Por ello, es de vital importancia identificar cdmo son las formas colectivas de
. decisién de los distintos actores, ya que ellas pueden llevar a la conformacién de
un actor racional unificado (aru) —sea a partir del predominio del lider del equipo
negociador, sea a partir de sus mecanismos decisorios fuertemente coordinados—
o a la aparicion de otras formas de decisién colectiva como las burocratico—
organizacionales y las basadas en los juegos politicos o gubernamentales
—identificadas por G. Allison en su trabajo de 1971 sobre la crisis de los misiles
en Cuba del afio 1962—.1°
De hecho, en todo proceso de negociaciéon conviven en general dlversos mode-
los decisorios: la relacion entre las partes de la negociacion tiene en muchas
ocasiones la forma del juego politico, con actores seniors y juniors, mientras que

9 Para un desarrollo muy interesante de la técnica véase H. Raiffa: £/ arte y la cien-
cia de la negociacion, rce, México orF, 1984, pp. 208-214.

0 Veéase su obra La esencia de la decision. Analisis explicativo de la crisis de los
misiles en Cuba, ceL, Buenos Aires, 1988, p. 22.
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los procesos en el interior de los actores o de las coaliciones de actores se
parecen mucho a confrontaciones o luchas organizacionales con variaciones en
las diversas fases (en las instancias decisivas de la negociacion las partes cen-
trales suelen actuar como actores racionales unificados y cierran la negociacion
bajo supuestos de racionalidad no siempre presentes durante el proceso).
Ademas, a la hora de ver el tipo de maodelo decisorio predominante es necesario
identificar en qué punto se encuentran las negociaciones en el continuo norma-
lidad—crisis, en cuanto las negociaciones en momentos de crisis, como aquellas
que ocurren en épocas de normalidad, tienden a asumir el modelo de actor
unificado, mientras que en las situaciones intermedias se complejiza el modelo
—dado que no son ni las autoridades de mas alto nivel las que toman las deci-
siones (como en el caso de las crisis) ni un técnico que lo hace en forma rutinaria
en la negociaciones dadas en tiempo de normalidad—. A estos efectos es muy
util la tipologia ya clasica que surge de caracterizar una situacion o contexto a
partir de tres variables, a saber: tiempo de preparacion de una situacion, grado
de amenaza de la misma y tiempo de respuesta."

La matriz de pagos del juego

Mucho se ha escrito respecto a la forma de las interacciones estratégicas entre
los actores de una negociacion. Una primera division se establece entre los
juegos de suma cero y los juegos de suma variable. En el primer tipo de interac-
cion estratégica, los pagos que recibe un participante son iguales a los que pier-
de el otro participante, con lo cual las ganancias de un jugador son siempre las
pérdidas del otro. En el segundo, todos los participantes pueden ganar o perder,
0 unos ganar o perder mas de lo que pierden o ganan los otros. Mientras que en
las interacciones del primer tipo solo existe competencia o conflicto, en las se-
. gundas esta presente la tension entre la cooperacién y el conflicto.*?

" En su obra La decisién presidencial en politica exterior. El uso eficaz de la informa-
cion y el asesoramiento (GeL, Buenos Aires, 1991, p. 62), A. George describe los
tipos polares de crisis y nommalidad que se dan cuando el conjunto de fas tres va-
riables asume simultaneamente los valores: ausencia de tiempo de preparacion,
fuerte amenaza y minimo tiempo de respuesta en el primer caso, o los contrarios
en el segundo, a partir de las categorias de C. Hermann desarrolladas en su traba-
jo «Crisis in Foreign Policy: A Simulation Analysis» (Bobbs—Merrill, Indianapolis,
1969) y revisadas en «Intemacional Crisis as a Situational Variable» (The Free
Press, Nueva York, 1969, pp. 409 a 427).

2 Para una reflexion profunda sobre la tension entre cooperacion y competencia ver
de A. Brandenburger y B. Nalebuff: Coopetition, Doubleday, Nueva York, 19986, p.
36. .
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Se debe, pues, catalogar a todo proceso de negociacion en uno de los dos tipos
de estructuras, y actuar en consecuencia. En las primeras lo aconsejable es, o
bien intentar transformar la estructura de pagos para que sean posibles las ga-
nancias conjuntas de los diferentes actores de la negociacion (lo cual requiere
mucha creatividad y la blusqueda de fuentes de satisfaccion de los actores que
van mas alla de lo que esta estrictamente en juego), o bien asumir que se esta
en un juego de regateo o distributivo que basicamente se resolvera a partir de la
ecuacion de fuerzas de las partes y de la importancia que ellas asignen a los
pagos a recibir.

Cuando las negociaciones incluyen la posibilidad de ganancias conjuntas (o su
contracara de pérdidas mutuas) es que se debe prestar una fuerte atencion a la
forma de la estructura del juegc que surge de combmar los 6rdenes de preferen-
cia de los parﬂupantes

Veamos esto concretamente. En la literatura sobre j juegos y negociacion es muy
comun la presentacion del dilema del prisionero como ejemplo de juegos de
suma no cero.” En dicha situacion, las preferencias de ambos jugadores son
tales que frente a la defeccion del otro lo racional es responder con defeccion,
pero, a la vez, frente a la cooperacion del otro lo que da mayores ganancias es
también la defeccion, llevando ambas situaciones a la paradoja de que, pudien-
do usufructuar ambos jugadores de los beneficios de la cooperacion mutua, ter-
minan en la defeccién mutua.

3 para una presentacion clara del mismo se transcribe la dada por A. Dixit y B.
Nabeluff en Pensar estratégicamente (Antoni Bosh, Barcelona, 1992, pp. 21-22):
«El director de una orquesta de la Unién Soviética (durante la era de Stalin) iba
viajando en un tren hacia su siguiente concierto y estaba ojeando la partitura de la
pieza que iba a dirigir aquella noche. Dos agentes de la KGB vieron lo que leia y,
pensando que se trataba de un cédigo secreto, lo detuvieron por espia. Protesté
dicendo que sélo se trataba del concierto para violin de Tchaikovsky, pera no le
sirvié de nada. Al segundo dia de su detencién, el que lo interrogaba entré con aire
satisfecho y le dijé: “mas vale que lo cuentes todo, porque hemos cogido a tu ami-
go Tchaikovky y él ya esta confesando”. ... Supongamos que la KGB tiene de ver-
dad detenido a otro hombre cuyo unico delito consiste en llamarse Tchaikovky, y al
cual estan sometiendo independientemente al mismo interrogatorio. Si los dos ino-
centes resisten este tratamiento, los condenaran a cada uno a tres arios de carcel.
Si el director hace una falsa acusacién contra el desconocido “colaborador’, mien-
tras Tchaikovky se mantiene firme, entonces el director saldré beneficiado con un
solo afio de céarcel (y el agradecimiento de la KGB), mientras que a Tchaikovky le
caera la friolera de 25 afios por recalcitrante. Por supuesto, los papeles se
intercambian si el director no confiesa y Tchaikovky cede a la presion y le acusa. Si
los dos confiesan, entonces a los dos se les aplica la sentencia tipica de 10 afios.»
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En otras palabras, el orden de preferencias de los dos actores es defeccionar
cuando el otro coopera, por sobre cooperar cuando el otro coopera, lo que, a su

vez, es preferible a defeccionar cuando el otro defecciona, que es mejor que
cooperar cuando el otro defecciona. Puesto ello en la forma de una cadena de
desigualdades se expresa de la siguiente manera: oc > cc > op > cp, lo cual tiene-
como resuitado pp (la defeccién conjunta), la tercera de las preferencias de am-
bos participantes.

Muchos han sido los trabajos sobre cémo mejorar esta performance tan mala,

basada en la obtencion de ganancias en el presente por sobre las ganancias

potencialmente futuras, en la priorizacion del corto plazo frente al largo plazo.

En particular, la obra de R. Axelrod La evolucién de la cooperacion (Alianza,

Madrid, 1982), en la que analiza estrategias diversas de interaccion colectiva,

marca un antes y un después en este campo de reflexién fuertemente vinculado

a la-accion: su principal aporte es el énfasis en que las estrategias, para ser

exitosas, deben ser decentes, indulgentes, vindicativas y claras o comunicables.

Por otro lado, Axelrod comprueba empiricamente que no existe una estrategia

correcta con independencia deil contexto en el que ella se desarrolla, aunque la

estrategia del «toma y daca» (el responder a la cooperacién con cooperaciéon y a

la defeccion con defeccién y no ser nunca el primero en defeccionar) resulta

muy buena en casi todos los contextos posibles.

Ademas de magnificar la sombra del futuro o mejorar las comunicaciones de los

participantes de las negociaciones, en un proceso de negociacién se puede in-

tentar cambiar la estructura del juego y sacarlo del dilema del prisionero, lievan-

do el nudo de la cuestién al desarrollo de confianza mutua entre los participan-

- tes. En la literatura de negocnamon sin embargo no se ha trabajado en profun-

didad este enfoque que actua sobre las bases mismas de la negociacion.

Al observar otras estructuras de juego posibles se encuentra la conocida como
el dilema del cazador, que es cualitativamente distinta de la del dilema del pri-
sionero por no estar determinada a priori ni siquiera en el caso de una sola
interaccion. Al igual que en el dilema del prisionero, las caracteristicas de la
estructura del dilema del cazador surgen de la combinacion del orden de prefe-
rencia de los participantes: cada participante forma parte de un grupo que ha
decidido cazar conjuntamente un ciervo y para ello lo han rodeado y van cercan-
dolo progresivamente; si el grupo tiene éxito, a cada participante le tocara una
parte proporcional del ciervo; en el proceso de caza pasa un conejo y los caza-
dores deben decidir si defeccionar de su puesto y correr detras del conejo o
continuar cooperando con los otros cazadores.

El orden de preferencias de los cazadores es el siguiente: si los otros cazadores
cooperan es preferible no abandonar el puesto y cooperar en la caza del ciervo,
ya que una parte de ciervo es mas apetecible que un conejo, en cambio, si los
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otros cazadores van detras del conejo es preferible defeccionar también, porque
un pedazo de conejo-es mejor gue nada; y, por Ultimo —como es obvio—, un
conejo entero es mejor que una parte de conejo, siendo cc > bc > pbpo > ¢p el
orden de preferencias de todos los participantes de este dilema. Ello lieva a que
la conducta a seguir dependa de la confianza que se tenga en lo que haran los
otros participantes: si piensan que los demas se mantendran firmes en su volun-
tad de cooperar, cooperaran; en cambio, si piensan que los demas defeccionaran,
sera preferible para ellos defeccionar en primer lugar, pues de esa forma las
ganancias seran mayores.

En conclusion: en una negociacion es Util analizar cual es la estructura de
fa matriz de pagos del juego en el que se esta inmerso y en ocasiones intentar
cambiarla hacia una estructura como la del dilema del cazador, que permite en
mayor medida la cooperacion entre actores que se tienen confianza reciproca. :
A partir del cultivo de relaciones de confianza basadas en interacciones mutua-
mente provechosas y del sustento de las negociaciones sobre principios y no
sobre posiciones, es que se ha desarrollado el proyecto Harvard de negociacién,
hoy por hoy predominante en la produccién teérica en el tema. En este sentido,
la obra de H. Raiffa," junto con los trabajos de aplicacién de R. Fishery W. Ury,*®
son los pilares de esta corriente americana de fuerte presencia internacional.

El numero de metas a alcanzar por los actores y las
dimensiones del poder

La vinculacion de las diferentes partes de un problema (/inkage)'® para arribar a
soluciones negociadas es muy comun en el campo de la negociacion. En esta
linea, un obstaculo relevante suele ser la infungibilidad del poder, la gran dificultad

' Particularmente importante es El arte y la ciencia de la negociacion, rce, México oF,
1984.

" Tres trabajos se deben destacar: el escrito por ambos autores: Obtenga el si. El
arte de negociar sin ceder (cecsa, México or, 1994), el de W. Ury: jSupere el no!
Como negociar con personas que adoptan posiciones obstinadas (Norma, Bogota,
1993), y el R. Fisher et. al.: Mas alld de Maquiavelo. Herramientas para afrontar
conflictos, Granica, Buenos Aires, 1996. )

% En defensa de la linea de linkage que impuls6 durante la Administracion Nixon en
las relaciones con la urss, dice H. Kissinger en su libro Diplomacy (Simom and
Schuster, Nueva York, 1994, p. 717): «Una de las principales tareas de gobemar
es comprender qué temas estan verdaderamente relacionados y pueden ser usa-
dos para reforzarse mutuamente. En la mayoria de los casos, el policymaker tiene
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/para transformar una dimensién en otra: cémo el poder militar opera en las
relaciones economicas, como el prestigio democratico tiene su correlato a la

(\ hora de dirimir disputas fronterizas en el plano internacional o cémo en el ambito
interno los partidos politicos negocian posiciones en esferas tan distintas como
las de los equilibrios macroecondémicos,. las politicas sociales y los derechos
humanos. .
Debe precisarse que la dificultad no solo radica en como un actor realiza la
valoracion de su poder global en términos de sus distintas dimensiones y cons-
truye una ponderacion para sus recursos propios, sino también en como valora
el poder de los restantes participantes del proceso de negociacion, teniendo en
cuenta la dificultad que presenta la separacion entre recursos de poder tangibles
e intangibles. De esta forma, la complementariedad entre percepciones y reali-
dad irrumpe nuevamente en escena, dibujando escenarios de negociacion muy
diferentes segin como se construyan las primeras en relacién a la segunda.
Hechas la anteriores precisiones, se ccnstata que en pocas ocasiones la distri-
bucion de los recursos de poder entre quienes participan en un negociacion es
tal que uno de los actores puede dominar a otro en todas la dimensiones y con
respecto a los diferentes tipos de poder, de forma tal que no sea un proceso de
negociacion a lo que se asiste sino a una subordinacion absoluta de un actor al
otro. '
En otras palabras, en un proceso de negociaciéon se debe aprovechar la ambi-___
guedad que se da en la definicion del poder relativo de los actores, de forma de
maximizar los logros a alcanzar por todos los participantes de la negociacion.
Con respecto al nimero de metas a alcanzar por los participantes, la multiplici-
dad de éstas en un proceso de negociacion, si bien por un lado lo complejiza, por
otro brinda a los participantes la posibilidad de éxitos parciales que, de otra
forma, quedarian restringidos al todo o nada de una tnica meta. Ello implica que
la negociacién como construccion colectiva tiene mayores posibilidades de éxi-
to cuando existen diferencias en la valoracion de las metas a alcanzar por parte
de los diversos actores.

poca opcion en la materia; en dltima instancia, es la realidad, no la politica, la que
vincula los eventos. El rol del estadista es reconocer la relacion cuando ella existe;
en otras palabras, crear una red de incentivos y castigos para producir el resultado
mas favorable.»
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Los sistemas de informacién utilizados en el proceso de
negociacion

En los procesos negociadores, la informacion manejada por los actores suele
ser imperfecta —en la medida en que contiene «ruido»— e incompleta —en
cuanto es imposible que una actor maneje el conjunto de la informacion relevan-
te, sea por la naturaleza de su racionalidad limitada' o por la no disposicién en
tiempo y forma de la informacién tactica y estratégicamente importante—.

El tipo y la amplitud de la informacion utilizada por los negociadores pueden
variar sensiblemente. En ciertos contextos especificos se puede asumir que la
informacioén pertinente es completa, pero la gran mayoria de las veces el nego-
ciador cuenta solo con parte de la informacién necesaria y, en tal caso, el riesgo
mayor es el de la «escalera de inferencias»: sobre informacién muy parcial,
construida sobre supuestos no verificados empiricamente ni sustentables teéri-
camente, el negociador avanza hacia conclusiones incorrectas.

Todos los negociadores se dotan de sistemas de informacién —explicitos o
impliticos, formales o informales— para captar la situacion en que estan inmer-
sos. La forma en que relevan los datos situacionales y coémo estos son procesa-
dos y estructurados a fin de convertirlos en informacion para la toma de decisio-
nes en el campo de las negociaciones complejas son de vital importancia en la
evolucion que puede seguir un proceso de negociacion.

Entre los tipos de sistemas de informacion puede mencionarse un primer tlpo de
caracter cualitativo, informal y asistematico, generado por el decisor principal
con informacion basicamente interna y externa sobre objetos y personas involu-
crados en los procesos de negociacion.

En segundo término, existen otros tipos de sistemas de informacién en los que
predomina lo cuantitativo, la formalizacién y la atencién a aspectos parciales de
los problemas; en general estos sistemas son disefiados por expertos y se con-
centran en informacion externa al propio actor de la negociacion, predominante-
mente orientados hacia la busqueda de datos sobre objetos.

7 Desarrollando el concepto original de «racionalidad limitada» creado por March y
Simon en su libro Organizations (Wiley, Nueva York, 1958), el primero de los auto-
res ha sostenido recientemente en su libro A Primer on Decision Making. How
Decisions Happen (The Free Press, Nueva York, 1994, p. 10) que las fuentes prin-
cipales de restriccion de la informacion en los procesos decisorios son cuatro: pro-
blemas de atencion, problemas de memoria, problemas de comprension y proble-
mas de comunicacion. Para una discusion amplia del tema véase The Limits of
Rationality (editado por K. Schweers y M. Levi, The University of Chicago Press,

Chicago, 1990). _
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En tercer lugar, y trascendiendo los anteriores, estarian aquelios sistemas de
informacién que, manejando basicamente informacion cuantitativa y la
formalizacion de las relaciones analizadas, son de caracter mas general, estan
orientados al negociador y contienen informacion interna y externa sobre Ios
asuntos involucrados en la negociacion.

Un cuarto tipo parte de un abordaje cualitativo, sistematico y general, orientado
a satisfacer las necesidades a la hora de tomar decisiones del negociador princi-
pal y con informacion intema y externa de las personas que participan del proce-
s0, tanto del propio negociador como de sus adversarios.

Combinaciones de los dos primeros y de los dos ultimos también son factibles y
aparecen en las negociaciones reales.

Se debe pensar, por dltimo, en la existencia de sistemas de informacion que
combinen los aspectos cuantitativos y cualitativos de la realidad, tengan un mi-
nimo grado de formalizacion y generalidad y estén orientados a equipos de ne-
gociacion variables en el tiempo y con informacién interna y externa sobre las
personas y los objetos involucrados en la negociacion.

Nétese que los tipos de sistemas de informacién no estan planteados como una
secuencia que denote un progreso de uno sobre el anterior. Esto debe ser
remarcado, en cuanto un sistema como el primero de los resefiados que funcio-
ne afiatadamente a partir de la experiencia acumulada es, en muchas ocasio-
nes, superior a aquellos que son utilizados por tomadores de decision atraidos
por la informatizacion de los datos y los procesos formalizados y cuantificables y
que, sin embargo, tienen como base modelizaciones muy pobres de la realidad.
De la misma forma, el predominio de lo cualitativo no es una garantia de com-
prension de los fenémenos complejos que ocurren en una negociacion real.
Los sistemas de informacion construidos desde las.necesidades de un equipo de
negociacidén dinamico presuponen, en primer lugar, la existencia de dicho equi-
po (que es bastante mas que un grupo de personas, en tanto supone unidad en
una tarea comun y orientacion hacia metas definidas) y, en segundo lugar, la
sabia ponderacion de la importancia de los aspectos cuantitativos y cualitativos
del problema.

Conclusiones

Los actores politicos desarrollan sus capacidades de negociacion de diversas
formas y en distintos lugares: mediante el estudio tedrico—practico de procesos
decisorios y de negociacion en universidades o institutos de ensefianza especia-
lizada, en la practica real de la actividad a la que se encuentran abocados como
decisores de politicas publicas y/o partidarias, o mediante el entrenamiento para
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la resolucion de problemas concretos que aparecen en la negociacion en cen-
tros de capacitacion para el gobierno o centros de reflexién politico—partidaria
con vocacion de investigacion en la accidn.

Por ello, a to largo del articulo se intent6 desarrollar algunas claves interpretativas
de los procesos negociadores, de forma tal que sirvieran a los distintos ambitos.
En la busqueda de respuesta a las preguntas planteadas inicialmente se reco-
rrieron diversos niveles de andlisis, entre los cuales cabe destacar el nivel basi-
co, compuesto por los actores politicos; un segundo nivel, pautado por las rela-
ciones dinamicas entre actores politicos colectivos, tomados en forma individual
o agrupados —alianzas o coaliciones—; y un metanivel dado por los limites o
condicionantes sistémicos de la accion politica.

Con respecto al primero de los niveles, las reflexiones giraron en torno a la
importancia de la definicion de los actores participantes en una negociacién y a
visualizar como en muchos casos dicha definicién esta fuertemente influida por
los mapas cognitivos de los negociadores principales; asi mismo, se enfatizd
que la posibilidad de ampliar o reducir el niumero de los actores principales de
una negociacion o al menos de bloquear dichos cambios es parte de los recur-
sos de poder que los actores tienen y demuestra una capacidad estratégica
inicial muy relevante.

El nivel de las relaciones entre los actores, a su vez, esta fuertemente influido
por los tipos de estructuracién interna que tienen las partes de una negociacion,
ya que, segun predomine una lbégica politica, una burocratica o una
homogenizadora dentro de cada parte, variara la forma de establecerse los vin-
culos entre los participantes del juego principal.

Por su parte, la estructura de la matriz de pagos y los 6rdenes de preferencia de -

- los actores inciden en forma importante en las relaciones entre los actores, ya

que elementos como la confianza y la cooperacién en un contexto de competen-
cia se construyen a partir de alli.

Las transformacion de ta matriz de pagos y el pasaje del dilema del prisionero
interactivo al dilema del cazador prolongado en el tiempo son transformaciones
del sistema en el que se desenvuelve la negociacion y, por lo tanto, afectan el
tercer nivel resefiado, nivel en el que se amplifican o reducen las sefales y
accion de los participantes del proceso negociador porque los pone frente a los
limites sistémicos o constricciones estructurales de la negociacion.

Las dimensiones del poder estan vinculadas al segundo nivel desde el momento
en que asumimos al poder como esencialmente relacional e imposible de deter-
minar Unicamente por los atributos de los actores; mientras que las metas a
alcanzar por los negociadores tienen que ver con el primer nivel —el de los
actores— en cuanto los mismos tienen intereses propios a satisfacer, con el
segundo nivel —el relacional— en cuanto en toda negociacién el mantenimiento
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y profundizacion de una relacion de cooperacion es mutuamente conveniente, y
también con el tercer nivel —el sistémico—, dado que los principios que guian
un proceso negociador trascienden a las partes involucradas.

En cuanto a la dltima de las claves de andlisis de los procesos de negocnacnon
presentadas -—la informacion, sus caracteristicas y flujos—, asi como los dispo--
sitivos formales e informales disefiados e implementados para su manejo, co-
rresponde claramente al nivel sistémico en cuanto esta basicamente relaciona-
da con el funcionamiento global del proceso mas alla de los participantes indivi-
duales y sus relaciones.

En sintesis, el tomar decisiones de calidad a la hora de negociar requiere:
a) preparacion de las estrategias de negociacion, b) esfuerzo por configurar en
la mayor medida posible la arena misma en la que se va a negociar en cuanto a
sus formas y participantes, ¢) preocupacion por incidir en los cambios de las
estructuras de recompensas posibles de forma creativa para aumentar la coope-
racién entre las partes y d) contar con un equipo negociador flexible y capaz de
utilizar sistemas de informacion cuantitativos y cualitativos sensibles a las ca-
racteristicas de los actores involucrados, a sus relaciones y a las restriciones
sistémicas imperantes.

Resumen

El presente articulo se centra en los procesos de conformacion de los actores
politicos involucrados en negociaciones intemas o internacionales y en sus
relaciones de largo plazo con otros actores. Se presta especial atencion al
manejo de la complejidad que caracteriza la generacion de politicas en siste-
mas dinamicos, a como se desarrollan estrategias consistentes con los obje-
tivos buscados en el marco del juego politico que es toda negociacion y a la
influencia de los modelos de andalisis y categorias conceptuales de cada actor
sobre su accionar en procesos de negociacion.

-En el trabajo se utilizan como marco tedrico los aportes de la teoria de la

negociacion desarrollada por Harvard desde la década de los ochenta, asi
como las contribuciones de la teoria de juegos y las de la teoria de la coope-
racion. Como ejes articuladores de toda negociacion se desarrollan los nive-
les de ésta y los actores involucrados, el numero y la composicién de los
actores, la matriz de pagos del juego, el niimero de metas a alcanzar por los
actores, y los sistemas de informacion utilizados en el proceso de negocia-
cion.
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En sintesis: se da prioridad al caracter estratégico de los procesos decisorios
existentes en toda negociacion, a la tensién entre los recursos que poseen
los actores y las limitaciones del sistema, asi como a la influencia del entorno
en las acciones de los participantes de un proceso negociador.
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Historia de la creacion del

Arzobispado de
Montevideo y de los
Obispados de Salto y
Melo

por Pedro Gaudiano El autor.

Doctor en Teologia.

El 23 de junio de 1997 defendi en la Univer- Docente de la

sidad de Navarra (Pamplona, Espafia) mi Universidad Catdlica del
tesis de Doctorado en Sagrada Teologia, ti- Uruguay, del Instituto
tulada «Monsefior Mariano Soler, primer Ar- Teoldgico del Uruguay
zobispo de Montevideo, y el Concilio Plena- «Mariano Soler» (irums),
rio Latino Americano».? La tesis tiene un do- del Centro de

ble objetivo: 1°) analizar el proceso de crea-
cién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay, Estudios Familiares (cieF)
que cuiminé el 14 de abril de 1897, cuando . .o
Ledn xm elevé a metropolitana y arzobispal yel I{7§tltuto de Ciencias
la sede de Montevideo y cre6 los obispados | Familiares (icr).
sufraganeos de Salto y Melo; 2°) demostrar
que no es aventurado afirmar que Mariano

Investigaciones y

' Vid. Pedro Gaudiano: Monserior Mariano Soler, primer Arzobispo de Montevideo, y el

Concilio Plenario Latino Americano, tesis doctoral, promanuscrito, Facultad de Teolo-
gia de la Universidad de Navarra (Pamplona 1997). Dirigida por el doctor Josep—
Ignasi Saranyana, esta tesis se desarroll6 en una linea de investigacion impulsada
por el Instituto de Historia de la Iglesia de la mencionada Universidad. Vid. el texto de
la disertacién doctoral, en Anuario de Historia de la Iglesia [Pamplona] 7 (1998) 375~
382.
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Soler fue el «sebia gundo fundador» del Colegio Pio Latino Americano de Roma,
y a la vez estudiar su participacién en el Concilio Plenario Latino Americano,
primer intento de integracion eclesial latinoamericana. A pedido de Leén xi,
Monserfior Soler pronuncié el discurso inaugural de dicho Concilio, y ademas
presidié la Comision gue se ocupé del Colegio Pio Latino Americano, el cual
estaba a punto de cerrar sus puertas por la ruina econémico—financiera que lo
amenazaba.?

Lo que aqui se publica es una sintesis de los dos primeros capitulos de la prime-
ra parte de la tesis, es decir, lo referido al proceso de creacion de la Provincia
Eclesiastica del Uruguay. Para la elaboracion del presente trabajo he tenido la
oportunidad de investigar directamente en los siguientes repositorios documen-
tales: el Archivio della Sacra Congregazione degli Affari Ecclesiastici Straordinarii
(en adelante aa.ge.ss.) en el Vaticano, el Archivo de la Curia Eclesiastica del
Arzobispado de Montevideo (en adelante aceam) y el Archivo General de la Na-
cion, en Montevideo.?

2 Un extracto de esta segunda parte de la tesis esta en vias de publicacion en la revista
Excerpta e Dissertationibus in Sacra Theologia [Pamplona). Del 10 al 12 de junio de
1998 se celebraron en Buenos Aires las Il Jornadas de Historia Argentina y America-
na, organizadas por el Centro de Graduados en Historia de la Facultad de Filosofia y
Letras de la Universidad Catélica Argentina. En esa ocasion brindé una conferencia
—que esta en vias de publicacion— titulada: «El primer Concilio Plenario Latino-
americano (Roma 1899): Preparacion, celebracion y significacién».

3 Las otras siglas que utilizaremos en el presente trabajo son las siguientes:

AGN, MRE, caja 608, Asunto relativo...: Archivo General de la Nacién [Montevideo],
Fondo Ministerio de Relaciones Exteriores, Caja 608, «Asunto relativo a la ereccion
del Arzobispado con dos Obispados Sufraganeos. En Marzo 18, 1898».

pscs: Diario de Sesiones de la H. Cdmara de Senadores de la Reptblica Oriental del
Uruguay, t. 70 (Montevideo, 1897).

pscr: Diario de Sesiones de la H. Camara de Representantes, t. 152: Afio 1896
(Montevideo, 1898). )
SCAAEESS, Montevideo—Uruguay: Sacra Congregazione degli Affari Ecclesiastici
Straordinarii, Montevideo—Uruguay, Decembre 1895, en: aa.ee.ss., Uruguay, Anno
1895, pos. 91, fol. 48 [contiene 32 pags.].

sr: La Semana Religiosa [Montevideo].
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Datos biograficos de Mariano Soler

Mariano Soler no sélo fue el primer arzobispo de Montevideo, sino que fue ade-
mas el primer gobernador eclesiastico de las didcesis de Salto y de Melo.* Nacio
en San Carlos (Maldonado, Uruguay), el 25 de marzo de 1846. Su padre era
catalan y su madre de San Carlos. En 1863 Monsefior Jacinto Vera lo envié a
estudiar al seminario de la Inmaculada Concepcidn de Santa Fe (Argentina). En
1869 Vera viajo a Roma para asistir al Concilio Vaticano, y lo llevo consigo para
estudiar en la Universidad Gregoriana, donde se gradud de Doctor en Teologia y
Derecho Canénico. Durante sus estudios en Roma vivio en el Colegio Pio Latino
~ Americano. Fue ordenado sacerdote el 21 de diciembre de 1872.

Regreso a Montevideo el 16 de octubre de 1874, e inmediatamente comenzé a
desarrollar una gran actividad apostdélica. En un periodo de pocos afios creé y
dirigié el Club Catélico, el Liceo de Estudios Universitarios —que fue la primera
Universidad libre que existié en el Uruguay—, la Sociedad de Ciencias y Artes.
Ademas fue diputado por Canelones, cura de la parroquia Nuestra Sefiora del
Carmen de Montevideo, organizador de todos los centros catolicos, juez ecle-
siastico, asesor y consultor de Monsefior Vera; fue fiscal eclesiastico, provisor, y
vicario general de la diécesis. En 1890, al fallecer el obispo Monsefior Inocencio
Maria Yéregui, fue nombrado administrador apostélico de la diocesis, y al afio
siguiente fue preconizado y consagrado tercer obispo de Montevideo. En 1897
asumio como primer arzobispo de Montevideo, y dos afos después participo en
el Concilio Plenario Latino Americano, en el cual, a pedido de Ledn xm, pronun-
cio el discurso inaugural. Gracias a Soler existe hoy en Tierra Santa, a sélo dos
kilometros de Belén, un magnifico santuario uruguayo—argentino dedicado a Nues-
tra Sefiora del Huerto.® Soler goberné la Iglesia uruguaya durante dieciocho afios.

1 Vid. José M. Vidal; El primer Arzobispo de Montevideo, Doctor Don Mariano Soler, 2

- t. (Montevideo, 1935). No cabe duda de que esta biografia principe de Monsefor
Soler tiene un gran valor, aunque carece de aparato critico y se resiente por momen-
tos de cierto tono hagiografico. Constituye una rica fuente documental para el traba-
jo mas amplio y riguroso que hemos emprendido en 1994 sobre la vida y la obra de
Monseiior Soler.

5 Interesantes datos acerca de la construccién de este santuario se ofrecen en Juan
Zorrilla de San Martin: Huerto Cerrado (Montevideo, 1900), pp. 65-153. Estas pagi-
nas pertenecen al segundo capitulo de la obra, titulado «El primer Arzobispo de
Montevideo». Se trata —hasta donde hemos podido investigar—, de la primera pu-
blicacion que contiene datos biograficos de Soler. Dado el valor de este capitulo, tanto
por su contenido como por su autor, lo hemos reeditado, vid. ib.: £l primer Arzobispo de
Montevideo Monsefior Mariano Soler. Homenaje en el 150° aniversario de su nacimien-
to (1846—1996). Edicion e Introduccion por el Lic. Pedro Gaudiano (Montevideo, 1996).
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Fallecio el 26 de setiembre de 1908, a bordo del vapor Umbria, cuando viajaba
de regreso a su patria.

Mariano Soler fue, sin duda, el maximo promotor de la organizacién jerarquica
de la lglesia en su pais. No sélo impuls6 la transformacion del vicariato apostoélico
del Uruguay en el obispado de Montevideo —erigido el 13 de julio de 1878—,°
sino que también impulso la creacién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay.
Siendo sacerdote, Soler anhelaba convertirse en religioso franciscano en Tierra
Santa; no queria ser obispo, pero desde que fue consagrado como tercer obispo
de Montevideo en 1891, desed ver transformada su sede episcopal en
metropolitana. Es muy probable que Soler haya ideado este proyecto durante su
estadia en Roma como alumno del Colegio Pio Latino Americano.” Segun Zorrilla
de San Martin, el mencionado proyecto habia sido «aceptado por Monsefior
Vera, y|[...] hubiera entonces tenido ejecucién, a no haberse desistido de llevarlo
a término por causas supervinientes».® :

El primer antecedente del Arzobispado de
Montevideo

A partir de que Mariano Soler fue consagrado como tercer obispo de Montevideo
en 1891, gracias a su doctrina y a su prudente y asidua actividad pastoral mejoro
no solamente la situacion de la religién catélica en su didcesis, sino también las
relaciones entre el gobierno uruguayo y la Santa Sede. La creciente consideracion
y estima que el obispo de Montevideo iba consiguiendo ante los fieles y ante el

& Sobre la creacion del Obispado de Montevideo, vid. Juan Villegas: «La ereccion de la
diocesis de Montevideo. 13 de julio de 1878», en Estudios Histéricos. La Iglesia en el
Uruguay. Libro conmemorativo en el primer centenario de la ereccién del obispado de
Montevideo. Primero en el Uruguay. 1878-1978 (Montevideo 1978), pp. 220-264.

7 Asi parece sugerirlo Zorrilla de San Martin al describir los primeros afios de actividad
pastoral de Soler en Montevideo a partir de 1874, afio de su regreso de Roma: «En
esos cuatro o cinco arios lo hizo todo, todo lo que existe en materia de organizacion
laica catélica; atin todo o que haré en mucho tiempo, estaba ya en sus apuntes o en
su cabeza poblada de proyectos. [...] Ya estaba entonces en su mente la actual
organizacion de la iglesia nacional: la arquidiécesis, los obispados sufraganeos, los
cabildos...», Zorrilla de San Martin, Huerto Cerrado, cit., pp. 97-98; ib.., El primer
Arzobispo, cit., p. 30.

8 Cfr. Ib.:Huerto Cerrado, cit., pp. 122—-123; ib., £l primer Arzobispo, cit., pp. 40—41. El
mencionado autor no detalla cuales fueron las «causas supervinientes» que impidie-
ron concretar el proyecto de Soler.
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gobierno, «hizo concebir a los catdlicos del lugar el deseo de obtener al digno -
prelado una particular distincién de la Santa Sede»®

El Directorio Central de la Unidn Catélica, con fecha 15 de junio de 1893, dirigi6
una carta al cardenal Mariano Rampolla del Tindaro, secretario de Estado de
Ledn xm, con el fin obtener el titulo de arzobispo de Montevideo para Monsefior
Mariano Soler.”® Esta carta, segan pude comprobar, constituye el primer docu-
mento relativo a la creacion del Arzobispado de Montevideo que se guarda en el
Archivo de la Sagrada Congregacion de los Asuntos Eclesiasticos Extraordlna—
rios, en el Vaticano.™

Es de destacar que el Directorio Central de la Unién Catohca se presenta como
«la Junta permanente de los Congresos Catdlicos del Uruguay, elegida por el
voto unanime y colectivo de todos los catdlicos de la Reptblica».? Por tanto, se
puede afirmar que el laicado catdlico uruguayo fue el que solicité a la Santa
Sede que Monsenior Soler recibiese el titulo de arzobispo de Montevideo.

La Union Catdlica surgié como fruto cel primer Congreso Catolico Uruguayo,
celebrado del 28 del 30 de abril de 1889. Aquel Congreso marcdé un jalon
importantisimo en los anales del movimiento social religioso que desde algunos
afios atrds se venia operando en el Uruguay en orden a un mayor bienestar

9 Cfr. scaaeess, Montevideo—Uruguay, pp. 5-6.

10 Monsefior Mariano Rampolla del Tindaro (1843—1913) fue secretario de la Sagrada
Congregacion de los Asuntos Eclesiasticos Extraordinarios (1880-1882), nuncio en
Espaina (1882-1887) y cardenal Secretario de Estado (1887-1903). Cfr. Giuseppe
de Marchi: Le Nunziature Apostoliche dal 1800 al 1956 (Roma 1957), pp. 13, 23 y
239; vid. también Remigius Ritzler y Pirminius Sefrin: Hierarchia Catholica Medii et
Recentioris Aevi sive Summorum pontificum, s. r. E. cardinalium, ecclesiarum antistitum
series, t. 8: A pontificatu Pii ix (1846) usque ad pontificatum Leonis pp. xm (1903),
(Patavii [italia] 1978), pp. 33 y 302.

" El documento original de esta carta se halla en: aa ec.ss., Uruguay, Anno 1893, pos.
85, fasc. 9, fol. 55r—58r; esta publicado en scaaeess, Montevideo—Uruguay, pp. 11—
15. Recientemente he dado a conocer el texto integro de este documento, vid. Pedro
Gaudiano: «E! primer antecedente de la creacién del Arzobispado de Montevideo en
el Archivo Vaticano, en Soleriana [Montevideo] 9 (1998) 87—94. Quiero expresar aqui
mi agradecimiento al doctor Josep—Ignasi Saranyana, director del Instituto de Histo-
ria de la Iglesia de la Universidad de Navarra, no solo porque aceptoé dirigir mi tesis
doctoral, sino porque ademas me envid a investigar en varios archivos vaticanos y
romanos.

12 aacee.ss. | c., fol. 55r.
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moral y material.” La iniciativa de celebrarlo fue de Mariano Soler, entonces
vicario general, que el 19 de enero de 1889 regres6 a Montevideo de su segundo
gran viaje por el mundo.' Del 6 al 8 de enero de 1893 se llevo a cabo el Segundo
Congreso Catolico, cuya presidencia de honor en la sesiones publicas y solem-
nes la ocup6 el entonces obispo Monsefior Mariano Soler.'®

En su época, Monsefior Soler alcanzd una gran popularidad, lo cual hizo pensar
a muchos que era el hombre providencial para restablecer la vida cristiana en el
Uruguay. En este contexto se explica que el Directorio de la Union Catdlica, al
dirigirse al cardenal Rampolla, exalte las cualidades del obispo de Montevideo y
se refiera a él con algunas frases entusiastas, como por ejemplo «el hombre
suscitado por Dios» para el Uruguay; el lider en el combate por «conquistar el
reinado de Dios, defender la religion, conseguir el triunfo de la causa religiosa y
formar un vigoroso partido catélico».'® Se llega a afirmar de Monsefior Soler que
«ha sido y es el factor principal del movimiento catélico en esta Republica, y con
toda propiedad el alma y vida de nuestras instituciones»."”

Los catdlicos uruguayos constataban que tanto en Argentina como en Brasil ya
existian arzobispados. Pero como el gobierno nacional no podia entonces cum-

® Vid. Congreso Catélico Uruguayo celebrado en Montevideo en los dias 28, 29 y 30

de abril [de] 1889 (Montevideo 1889); Estatutos de la Unién Catdlica del Uruguay,
fundada por el primer Congreso Catélico del Uruguay (Montevideo 1889). Como an-
tecedente importante debe sefalarse el primer congreso catélico que se llevé a cabo
en Argentina en agosto de 1884, al que asistieron los uruguayos Juan Zorrilla de San
Martin, Joaquin Requena y Francisco Bauza. Alli se trataron practicamente los mis-
mos temas que cinco afios mas tarde serian tratados en el Uruguay, y también
surgié una instituciéon llamada Union Catdlica, vid. Néstor T. Auza: «El primer Con-
greso Catdlico Argentino», en Catdlicos y liberales en la generacion del ochenta (Bue-
nos Aires 1992), pp. 169-185.

Muy posiblemente, si el Congreso Catdlico Uruguayo no se ilegé a realizar antes fue
por las prolongadas ausencias de Mariano Soler de su pais entre los afios 1885 y
1889.

¥ Vid. Segundo Congreso Catdlico del Uruguay, celebrado en Montevideo en los dias

6, 7 y 8 de enero de 1893 (Montevideo 1893).

«Con tan noble y santo fin Monsenfior Soler no ha malgastado tiempo, no ha perdona-
do vigilias, no ha excusado sacrificios, siempre en la brecha, peleé como soldado y
dirigiéndonos como Gefe [sic]. A Monserior Soler se le ha visto activo y denodado en
el parlamento, en la tribuna, en la catedra, en la prensa, en el estudio de las cuestio-
nes mas trascendentales, en el Ministerio Sacerdotal, fundando y promoviendo es-
cuelas, asociaciones, Club, Unién y Congresos Catdlicos consagrandoles, sin reser-
va, su vasta erudicién, su inteligencia vigorosa y su gran corazén», aa.ee.ss.: Uru-
guay, Anno 1893, pos. 85, fasc. 9, fol. 56r.

7 Ibidem.
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plir con los requisitos necesarios para negociar con la Santa Sede la creacion de
un Arzobispado, ellos acudieron directamente a Ledn xii, pidiéndole que «supla,
por un acto de magnanimidad, esa necesidad de honra nacional para la Iglesia
de Montevideo».'® Eran conscientes de que no les asistia derecho alguno, pero
igualmente solicitaron esa gracia especial, agregando que seria para la Iglesia
de Montevideo el recuerdo imperecedero del jubileo episcopal del Sumo Ponti-
fice.

Este pedido fue elevado al ministro de Relaciones Exteriores, doctor Manuel
Herrero y Espinosa, para que él gestionase su tramitacion. El ministro dirigié una
carta al agente confidencial del Uruguay ante la Santa Sede, Monsefior Pedro
Irazusta, fechada en Montevideo el 17 de octubre de 1893, en la cual afirma:
«...Llevado el asunto a conocimiento de s. . el Sefior Presidente de la Republi-
ca, he recibido orden de autorizar a v. s. para el cumplimiento del deseo de los
catélicos orientales, bien entendido que el Gobierno de la Republica se reserva
siempre las facultades que por la Constitucidon y Leyes de la Republica le corres-
ponden como Patrono de la Iglesia Oriental».*

El 5 de diciembre de 1893, Monsefior Irazusta fecha en Roma una nota al carde-
nal Rampolla, adjuntandole la carta del Directorio de la Unién Catdlica, y una
copia de la carta del ministro Herrero y Espinosa.?® En su respuesta del 14 de
diciembre siguiente, el cardenal Rampolla refiere que expuso el asunto a Ledn
Xi, y agrega:

... Su Santidad, mientras se complacia en reconocer y apreciar
los distinguidos méritos del celoso Monsefior Soler, como
asimismo la noble prueba de devocion y adhesion a la Iglesia y a
la local autoridad eclesiastica de la susodicha Unién Catdlica, se
mostraba por otra parte dolido por no poder acceder al deseo de
los recurrentes, no estando tal concesion en la pragmatica de la
Santa Sede, la cual esta acostumbrada unicamente a conservar
el titulo de Arzobispal a aquellos Prelados que de una Sede
Metropolitana sean transferidos a otra Sede puramente Episcopal.

% Ib., fol. 56v.

¥ Ib., fol. 59r; se publica en scaaeess: Montevideo—~Uruguay, p. 18.

2 Monseiior Irazusta expresa al cardenal Rampolla: «Las muchas pruebas de bondad
que el Santo Padre ha dado a la Iglesia, Gobierno y pueblo del Uruguay, hacen
esperar confiadamente al abajo firmado, que la gracia especialisima que el Directorio
Central de la Unién Catdlica de Montevideo impetra de S. Santidad a nombre de sus
comitentes y por intermedio de Va. Ema. tendré una solucién favorable», ib., fol. 63r;
esta carta también se publica en scaaeess, Montevideo-Uruguay, pp. 16-17.
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Sin embargo, en vista de la importancia de la Sede en la Capital
de la Republica Uruguaya, el S. Padre de buen grado estaria
dispuesto a elevarla a Metropolitana, siempre que el Gobierno
haga los tramites necesarios para la ereccion de al menos una
Diécesis Sufraganea a la misma.?'

De esta manera quedaban abiertas las puertas para la futura organizacion jerar-
quica de la Iglesia en el Uruguay.

El proyecto de ley del presidente Idiarte Borda

El 25 de abril de 1895, el presidente uruguayo Juan ldiarte Borda, envié un
Mensaje a la Honorable Asamblea General Legislativa manifestando la preocu-
pacion del Poder Ejecutivo por la organizacién jerarquica de la Iglesia nacio-
nal.?? Adjunté por separado un proyecto de ley para autorizar la creacién del
Arzobispado Metropolitano de Montevideo con dos obispados sufraganeos, y un
memorandum con €l presupuesto correiativo.

El presidente Idiarte Borda consideraba que la organizacion jerarquica de la
Iglesia uruguaya contribuiria al engrandecimiento de la nacién, y también al
cumplimiento de los deberes que establecia la constitucion del Estado, «en ar-
monia discreta con los recursos del mismo y de los sentimientos de la gran
mayoria de sus habitantes».? Pide a las Camaras que sancionen el proyecto de
ley cuanto antes, para que la Iglesia uruguaya estuviera mejor representada «en
el Concilio Sud—Americano que la Santa Sede se propone convocar».?*

El proyecto de ley propuesto por el presidente uruguayo constaba de nueve
articulos.?® El articulo primero establecia: «Autorizase la ereccién de un

21 El borrador en italiano de esta carta, se halla en aa.ee.ss.: Uruguay, Anno 1893, pos.
85, fasc. 9, fol. 61r-v; se publica en scaagess: Montevideo—Uruguay, pp. 19-20.

22 La copia legalizada de este mensaje, se guarda en aa.eg.ss.: Uruguay, Anno 1895, pos.-
91, fasc. 10, fol. 36r-37r; de alli se transcribe en scaacess: Montevideo-Uruguay, pp. 26—
27; copia ms. en AGN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 1r-2r; pscs, pp. 363-364.

3 |bidem. ,

% «la conveniencia de realizar de inmediato esa organizacién, esta indicada por la
representacion, que la Iglesia Uruguaya tendria en el Concilio Sud—Americano que la
Santa Sede se propone convocar; pues a no ser arzobispal la Sede de Montevideo,
le tocaria el ditimo puesto, ya que como Obispado, es de mas reciente creacion que
el de la Republica del Paraguay», ibidem. )

% Una copia legalizada de este proyecto de ley, en aa.ee.ss.: Uruguay, Anno 1895, pos.
91, fasc. 10, fol. 38r-39r; de alli se transcribe en scaaeess: Montevideo—Uruguay,
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Arzobispado con dos obispos Sufraganeos, elevandose a Metropolitana la actual
sede Episcopal de Montevideo por ser esta ciudad la Capital del la Republica,
creandose dos sedes episcopales en las ciudades del Salto y San José de Mayo» .28

La mision de Monsenor Luquese y la aprobacion
confidencial de la Santa Sede

Mientras las Camaras se ocupaban de estudiar el proyecto de ley que autorizara
la ereccioén del Arzobispado de Montevideo con dos didécesis sufraganeas, el 29
de octubre de 1895 el gobierno uruguayo designé al provisor diocesano Monse-
for Nicolas Luquese en caracter de agente confidencial ante la Santa Sede. El
doctor Jaime Estrazulas, ministro de Relaciones Exteriores, le dio el expreso
encargo de limitarse a conocer confidencialmente las disposiciones de la Santa
Sede acerca de cuatro puntos especiales, relativos a la ereccién de la Provincia
Eclesiastica de Montevideo.?” Esos puntos, detallados en una nota confidencial

pp. 28-29; copia ms. en: AGN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 3r—4r; pscs, pp. 364—
365.

Ib.; 1a sede del obispado sufraganeo de San José de Mayo seria cambiada por la de
Melo.

«Senor: Complementando las instrucciones verbales que di a Vd. en la ultima confe-
rencia que celebramos, le incluyo una nota para su Eminencia el Cardenal Secretario
de Estado de Su Santidad, participandole el objeto de su Mision y acreditandole ante
él como Agente Confidencial especial de este Gobiemo.

»Por el momento y hasta nuevas érdenes de este Ministerio, debe Vd. limitarse a
inquinr de la Santa Sede los cuatro puntos que estan determinados en aquella nota y
comunicar al Gobiemo la contestacion verbal del referido Cardenal, ademas de la
que él mismo debe dar por escrito y en respuesta a la comunicacién de que es Vd.
portador.

»Una vez conocidas confidencialmente las decisiones de la Santa Sede, el Gobier-
no determinara lo que corresponde y lo hara saber a Vd. en oportunidad.
»Entretanto le felicito por la confianza que ha merecido del Gobiemo al conferirie la
mision antedicha, y me complazco en reiterarle las seguridades de mi mayor conside-
racién». «Lettere credenziali del Governo d’ Uruguay all’ Agente Confidenziale speciale
Monseiior Luquesse [sic] e istruzioni relative all’ erezione della Provincia Ecclesiastica
di Montevideo», 29 de octubre de 1895, en scaaeess, Montevideo-Uruguay, pp. 21—
22; AGN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 7r—v.
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dirigida por el ministro Estrazulas al cardenal Rampolla, eran los siguientes:

1°) Si el Santo Padre miraria con agrado la ereccién del Arzobispa-
do del Uruguay, elevando la Sede Episcopai de Montevideo a la
jerarquia de Metropolltana segun las bases del proyecto de ley
adjunto.

2°) Si el Santo Padre aceptaria complacido la promocién del actual
Obispo Dr. Mariano Soler a Arzobispo.

3°) Si este asunto tendria fécil y breve despacho y

4°) Silas Bulas o breves que ha de expedir la Cancilleria del Vatica-
no seran redactadas de manera que no ofrezcan dificultad alguna
para su pase. >

El Poder EjeCUtIVO necesitaba estar munido de estas informaciones para luego
activar el despacho del asunto ante las Camaras, ya que la actitud favorable de
la Santa Sede facilitaria sin duda la sancion legislativa. Por eso también se
envia a la Santa Sede el Mensaje del presidente Idiarte Borda a las Camaras,
junto con el proyecto de ley y el presupuesto correspondiente.

Monsefior Luquese, acompariado por tres seminaristas uruguayos que iban a
ingresar al Colegio Pio Latino Americano, llegdé a Roma el 30 de noviembre de
1895.2° Tres dias después presentd sus credenciales al cardenal Rampolla y e
entreg6 la correspondencia del gobierno uruguayo. Ademas, siguiendo las ins-
trucciones que tenia, mantuvo varias entrevistas con el cardenal secretario de

28

29

«Carta confidencial del Ministro Jaime Estrazulas al Cardenal Rampolla», Montevi-
deo, 29.10.1895, en aa.ee.ss.: Uruguay, Anno 1895, pos. 91, fasc. 10, fol. 34r-35r; de

alli se transcribe en: scaaeess, Montevideo—Uruguay, pp. 23—-25; una copia ms. en -

AGN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 12—15; con leves errores se publica en oscs,
p. 370; de alli lo reproduce Rafael Algorta Camusso: «Apuntes para la Historia Ecle-
siastica del Uruguay. La discusion en el Senado del Proyecto del Poder Ejecutivo,
sobre el Arzobispado y Obispado Sufraganeos», en Boletin Eclesiastico [Montevi-
deo] 30 (1950) 36-37.

Aquelios seminaristas eran Alberto Ardoino, Fernando Damiani y José Marla Gari,
vid. Catalogus Pontificii Collegii Pii Latini Americani Anno 1917 (Romae 1917), p. 36.
El gobierno uruguayo otorgd a Monsefior Luquese la suma de 2.200 pesos oro para
cubrir los gastos de los cuatro pasajes, el ingreso del los seminaristas al Colegio Pio
Latino Americano, y también los gastos originados por su mision en Roma, cfr. acn,

MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 8.
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Estado y le dio «fodas las explicaciones que fueron necesarias, a fin de obtener
de la Santa Sede las mayores ventajas».®

E! tema fue tratado por la Sagrada Congregacion de Asuntos Eclesuastlcos Ex-
traordinarios en la Sesion 762, de fecha 16 de diciembre de 1895, que resolvio
responder en forma favorabie a las cuatro cuestiones presentadas por el gobier-
no uruguayo.

El proyecto de ley en las Camaras

El proyecto de ley que el presidente Idiarte Borda presento a las Camaras el 25
de abril de 1895 autorizando la creacion del Arzobispado Metropolitano de Mon-
tevideo con dos obispados sufraganeos fue discutido en cinco sesiones extraor-
dinarias de la Camara de Senadores; fue aprobado sin modificaciones el 19 de
setiembre de 1896. De alli pasé a la Camara de Representantes, donde fue
discutido en ocho sesiones extraordinaiias y fue sancionado, pero con modifica-
ciones, el 14 de noviembre de 1896. La principal modificacion consistioé en la
sustitucion de la sede del obispado sufraganeo de San José por Melo. Cuatro
dias después, el 18 de noviembre, el proyecto modificado recibia la sancion
legislativa por el Senado. Y el mismo dia el presidente Idiarte Borda puso el
cumplase ala ley de creacién de! Arzobispado de Montevideo con dos obispados
sufraganeos, uno en Salto y otro en Melo.*'

A lo largo de las discusiones, en ambas Camaras, existié una gran oposicion ala
sancion del proyecto.3? Quien mas se esforzé por promoverlo fue sin duda el pre-

% Cfr. «Carta de Monsefior Luquese al Ministro Estrazulas», Roma, 23.12.1895; una
copia en: AGN, MRE, caja 608, Asunlo relativo..., fol. 16r—17r; se publica en pscr, pp. 280—
281.

En mi tesis de doctorado desarrollo detenidamente las diversas instancias de la
discusion del proyecto de ley de Idiarte Borda en ambas Camaras, utilizando como
fuente el pscs y el pscr; sobre el mismo tema, vid. el resumen de Rafael Algorta
Camusso: «Apuntes para la Historia Eclesiastica del Uruguay. La discusién en el
Senado del Proyecto del Poder Ejecutivo, sobre el Arzobispado y Obispado
Sufraganeos», en Boletin Eclesiastico [Montevideo] 30 (1950) 33-52; ib.: «Apuntes
para la Historia Eclesiastica del Uruguay. La discusion en la Camara de Represen-
tantes del Proyecto del Poder Ejecutivo, sobre el Arzobispado y Obispados
Sufraganeos», en I.c. 30 (1950) 85-104 y 210-239.

Cuando en La Semana Religiosa del 21.11.1896 se da a conocer la sancion legisla-
tiva del proyecto de ley de creacién del Arzobispado, se sefiala: «En verdad que si
nos ocuparamos de recorrer los anales del catolicismo, en el mundo no encontraria-
mos un pais, donde se haya combatido tanto la creacién de Obispados como desgra-
ciadamente ha sucedido en el nuestro», sr 10 (1896) 7396.
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sidente uruguayo, don Juan Idiarte Borda, cuya preocupacion era el engran-
decimiento moral y el decoro y dignidad de la Nacién.® La amistad personal de
Monsefior Mariano Soler con el presidente Idiarte Borda contribuyé
poderosamente a la creacion del Arzobispado de Montevideo. Asi lo consigna el
mismo Soler en la relacidn ad limina titulada Stato della diocesi di Montevideo.
1885—-1895, que fechd en Roma el 2 de abril de 1897.3 Al final de dicha relacién
se lee lo siguiente: '

Por dltimo, es de observar que hago la presente visita ad limina
como ultimo Obispo de Montevideo; ya que, segun el Proyecto de
Gobierno del Sr. Idiarte Borda, consultado con la Santa Sede, y
| aprobado por el Parlamento el mes de noviembre de 1896, se pedi-
ra al Padre Santo la nueva organizacion de la Iglesia Uruguaya en
Arzobispado metropolitano con dos Obispados Sufraganeos. De esta
organizacion resultarén grandes beneficios para la Iglesia y el Esta-
do en la Repiblica O. del Uruguay, y debe considerarse, por o mis-
mo, un gran adelanto para la religién y prenda de mayores benefi-
cios. Desde el principio de mi episcopado venia gestionando esta
divisién de la Di6cesis, y debo confesar que para conseguirlo me ha
servido poderosamente la amistad y buena voluntad, tanto del ex—
Presidente Dr. D. Julio Herrera y Obes, como principalmente del
actual Presidente D. Juan Idiarte Borda, a cuyo especial empefio se
debe la sancién de la mencionada ley».%

3 «Muy en particular aplaudimos la actitud del Poder Ejecutivo reconociéndole el mérito
que en todos tiempos sabrén discerniries no sélo los catélicos sino todos los ciudada-
nos sensatos que un dia no lejano palparan las ventajas morales que la patria repor-
tara de la organizacién de nuestra Iglesia del Uruguay», ibidem.

¥ \id. Margarita Rodriguez Ximénez: «La visita “ad limina” del Obispo Mariano Soler
sobre la diécesis de Montevideo», en: Missionalia Hispanica {Madrid] 41 (1984) 161—
197. La autora publica el texto de la relacion en italiano, pero no menciona ef archivo
donde lo obtuvo. Hemos consultado un ejemplar de ese documento en castellano,

. sin fechar, firmado y rubricado por Monsefior Soler, en aceam, Serie Obispado, 1885—
95, Carpeta Monseiior Mariano Soler. Visita «Ad limina».

% aceam, |.c., fol. 84. Este ultimo parrafo de la relacion —a diferencia del resto del
documento— esta escrito de pufio y letra por Monsefior Soler; a continuacién éi
mismo lo firma y rubrica. Ei 30.10.1897, al elevar por escrito su renuncia al Arzobis-
pado, Monsefior Soler también consignaria que sus relaciones amistosas con el pre-
sidente Idiarte Borda facilitaron la creacion de la Provincia Eclesiastica del Uruguay,
vid. aa.ee.ss.: Uruguay, Anno 1897, Pos. 97, Fasc. 12, fol. 4r.
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La mision de Zorrilla de San Martin

Con fecha 5 de febrero de 1897, previa autorizacion de la Comision Permanente,
el presidente Idiarte Borda firmo el decreto por el cual se designaba al doctor
Juan Zorrilla de San Martin como Enviado Extraordinario y Ministro Plenipotenciario
ante la Sede, con la misidén especial de gestionar todo lo relativo a la ereccién del
Arzobispado y obispados sufraganeos, en los términos de la ley del 18 de noviembre
de 1896.3% El doctor Zorrilla ya ejercia iguales funciones ante los
gobiernos de Francia, Espana y Portugal, y en breve debia regresar a Europa. Al
designarlo a él para esta nueva mision, las erogaciones que debia hacer el
gobierno uruguayo serian mucho menores.¥’

El doctor Zorrilla de San Martin llevaba a la Santa Sede, ademas de tres cartas
presidenciales, una copia certificada de la ley del 18 de noviembre de 1896 que
autorizaba la creacién del Arzobispado de Montevideo y los obispados
sufraganeos de Salto y Melo, y una copia del decreto del 25 de noviembre si-
guiente, que establecia los limites territoriales respectivos.®

El gobierno uruguayo dic unas Instrucciones muy precisas al doctor Zorrilla de
San Martin.®® Segln éstas, debia obtener que el tenor de las bulas pontificias
fuera tal que el Superior Tribunal de Justicia no encontrara ningtin tipo de dificul-
tades para darles el pase o exequatur.*° Con todos los honores de su rango y
representacion, el 31 de marzo de 1897 el doctor Zorrilla fue recibido en el Vati-
cano. La audiencia que mantuvo con Leén xm duré algo mas de media hora.

V.
3 Cfr. ib., fol. 43.

3 Vid. ib., fol. 50r—-53v.

% «Instrucciones para el Doctor Juan Zorrilla de San Martin en la Mision Especial que
se confia cerca de la Santa Sede», en AeN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 54r—
58r; el documento esta firmado por ldiarte Borda y Oscar Hordefnana el 5.2.1897.
«Procurara v. . que las Bulas o Breves que se extiendan, no contengan clausulas ni
prescripciones que sean contrarias a los derechos del Estado, pues v. . sabe que
esos documentos tienen necesariamente que ser pasados al dictamen del Superior
Tribunal de Justicia y que si se notase en ellos algo que los menoscabase en cual-
quier forma, no podria el p. . concederles el pase. Recomiendo a v. e. esto de una
manera especial, por mas que estoy persuadido de que no se ofreceréan dificultades
en la redaccién de esos documentos, desde que v. . tendra que tomar parte en ella,
como lo expresa Su Eminencia el Cardenal Rampolla, para acordar sus términos»,
ib., fol. 56v-57r.
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Luego de esta, segun era costumbre, el diplomatico quiso presentar al Santo
Padre a su secretario privado, el conde Francisco Ferrucio Pasini Frassoni.*!
Con fecha 14 de abril de 1897, el cardenal Rampolla dirigié una carta al doctor
Zorrilla comunicandole que Leén xin habia acogido favorablemente el pedido del
presidente Idiarte Borda relativo a la elevacion a metropolitana de la sede de
Montevideo y a la ereccion de las dos nuevas sedes episcopales de Salto y de
Melo. «Al efecto pues —indica el secretario de Estado—, se han expedido las
ordenes oportunas para la expedicién de las relativas Bulas de ereccion y cir-
cunscripcion de la nueva Provincia Eclesiastica». Y a continuacion agrega:

Ademas el Augusto Pontifice, deseando dar una nueva prueba
de deferencia hacia el digno Sefior Presidente de la Republica,
a la vez que premiar el celo de Monsefior Mariano Soler, ha con-
sentido con todo agrado, en que este Prelado sea elevado a Ar-
zobispo de la nueva Sede Metropolitana.*?

Desde Paris, el 28 de junio de 1897, el doctor Zorrilla dirigié una larga carta al
ministro uruguayo de relaciones exteriores, don Oscar Hordefiana, en la cual
gueda de manifiesto el éxito total de su misién.*® Le adjunta las bulas pontificias
y una carta del cardenal Rampolla.*¢ Con respecto a la provision de las didcesis

41 Vid. una detallada relacion de la recepcién de Zorrilla en la Santa Sede y de la
preconizacion y toma del palio de Monsefior Soler, en Francisco Pasini Frassoni: «El
Arzobispado de Montevideo», en sr 11 (1897) 7942-7945. Alli se relata lo siguiente:
«El Santo Padre en el curso de la conversacion con el ministro uruguayo, dijo: “Ya lo
veis, estoy viejo, voy a cumplir ochenta y ocho afios”. El Doctor Zorrilla enseguida le
contesto: “Perdon, Santo Padre, Vuestra Santidad no tiene ochenta y ocho afios,
tiene cuatro veces veintidos, y yo doy gracias a Dios que me permite presenciar la
cuarta juventud de nuestro Gran Pontifice que es orgullo y consuelo de sus hijos
esparcidos por el mundo”», ib., p. 7942.

42 «Carta del Cardenal Rampolla al Dr. Zorrilla de San Martin», Sede del Vaticano,
14.4.1897, ms. en su original italiano, en acN, MRe, caja 608, Asunto relativo..., fol.
68r—69v; trad. castellana en: ib., fol. 70r=71r.

4% \fid. «Carta del Dr. Zorrilla de San Martin al Ministro Hordefana», Paris, 28.6.1897,
ms. original en AcN, MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 72r-73v; se transcribe en:
Antonio M. Barbieri: La mision Zorrilla de San Martin en el Vaticano (separata de la
Revista del Instituto Histérico y Geografico del Uruguay, xxi), (Montevideo 1959),
pp. 16-19.

#  «Tengo el honor de remitir a v. €., en pliego especial las Bulas correspond/entes, tanto
la dirigida al Gobierno, como la que corresponde al Metropolitano y al Clero, Pueblo y
Capitulos del Uruguay. Adjunto también a v. . la nota original del Eminentisimo Sefior
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de Saito y Melo, comunica que la Santa Sede habia aceptado las candidaturas
propuestas por el presidente ldiarte Borda; pero los respectivos obispos
sufraganeos serian preconizados en cuanto se hubiera comunicado a Roma la
ejecucion de las bulas de ereccion del Arzobispado y la divisidon de la nueva
Provincia Eclesiastica. Menciona que el cardenal Rampolla consideraba que «no
era oportuno el nombramiento de Obispos, antes de la mas completa y practica
determinacion de las diocesis cuyo gobierno espiritual debia confiarseles».*
Era necesario, pues, que Monsefior Soler tomara posesion de su arquidiocesis y
se verificara el desmembramiento que daria lugar a la formacion de las diécesis
sufraganeas. Zorrilla comunica que en cuanto recibiese la comunicacién de es-
tos hechos se trasladaria nuevamente a Roma para terminar su mision y para
despedirse del Santo Padre.*® Y agrega que «desde la paternal acogida con que
me favorecié el gran Pontifice Ledn xii, hasta el eficaz concurso que en el desem-
pefio de mi honrosa misién he encontrado en todas las ramas de la administra-
cion vaticana, sélo he tenido motivos de satisfaccién y gratitud».*

Cardenal Rampolla, Secretario de Estado de Su Santidad, con quien he tratado todos
los detalles de mi Mision, y en el que siempre he encontrado la mas favorable acogida
y el mas eficaz concurso. En esa nota vera v. e. consignado el deseo de la Santa
Sede de que, a su tiempo, el Gobiemo del Uruguay concurra a la ereccion de los
Capitulos de las nuevas diécesis; y, cuando las necesidades asi lo exijan, al estable-
cimiento de los respectivos Seminarios para la formacién del Clero Nacional», ib., fol.
72v-73r.

% b, fol. 73r.

% Cfr. ib., fol. 73v; al ser asesinado el presidente Idiarte Borda, lo sustituyé Juan Lindolfo
Cuestas, quien, como se vera mas adelante, arbitrariamente y sin previo aviso retiré
a Zorrilla de sus funciones diplomaticas. '

47 Ibidem. .
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La preconizacion arzobispal de Monsenor
Soler

El 2 de enero de 1897, acompariado por el presbitero Francisco Mujica, Monse-
fior Soler se habia embarcado en el Regina Margherita rumbo a Roma, con el
objeto de efectuar la visita ad limina, y a la vez para recibir la investidura del
palio arzobispal.®® Pero antes, el incansable viajero quiso llegar en peregrinacion
hasta Jerusalén siguiendo el camino del éxodo de los israelitas. El 13 de marzo
liegd a Jerusalén «después de su viaje por el desierto de Tih a través de la
Peninsula Sinaitica, siguiendo las huellas del pueblo de Israel por la Arabia Pé-
trea, Filistea, el Oriente del Mar Muerto y el pais de Moab hasta la tierra de
Promisién».*® Segun Soler, la travesia en camello fue penosisima, por IugarFs
sin caminos; pero el hecho de seguir las huellas-de los israelitas por el desierto
hizo que todo le resultara soportable. Afirma que nunca habia leido con mas
placer los libros del Exodo y de los Nimeros que haciendo las etapas alli indica-
das.® Durante su estadia en Jerusalén, Monsefior Soler puso la piedra funda-
mental del santuario Hortus Conclusus, que seria dedicado a Nuestra Sefiora
del Huerto.

El 2 de abril Monsefior Soler estaba de regreso en Roma. Ese dia fecho la
Relacién de su visita ad limina.®* Cuando fue a visitar al cardenal Rampolla, éste
e comunicé que a pesar de no estar despachadas aun las bulas correspondien-
tes, seria preconizado arzobispo metropolitano de Montevideo en el consistorio
secreto del 19 de abril.52 Ese dia, que fue lunes de Pascua, Le6n xu preconizé

4 Cfr. sr 11 (1897) 7506, 7541. Monsefior Soler dejo encargados del gobierno y admi-
nistracion de la didcesis a Monsedior Ricardo Isasa, como vicario in pontificalibus y
visitador de la diécesis, y a Monsefior Santiago Haretche, como vicario general in
spiritualibus et temporalibus, a cargo de la curia eclesiastica. Asi lo comunica al
ministro interino de Relaciones Exteriores y Culto, Oscar Hordefiana, con fecha
31.12.1896, cfr. sr 11 (1897) 7520.

4 sr11(1897) 7853.

50 Cfr. ib., y también 7603, 7711, 7725, 7759.

51 Cfr. Rodriguez Ximénez: art. cit., vid. supra, nota 34.

52 Cfr. Pasini Frassoni: art. cit. E1 15.5.1897 Monsefior Soler escribe al cardenal Rampolla
una carta rogandole que acelerara la expedicion de la bula de ereccion del Arzobis-
pado, ya que dicho documento debia ser enviado al gobierno uruguayo para que
éste diera su pase. Soler aclara que las demoras de la Santa Sede en expedir la bula,
«retarda mi viaje indefinidamente, mientras hay urgencia en que parta cuanto antes»,
cfr. aa.ee.ss.. Uruguay, Anno 1897, pos. 96, fasc. 11, fol. 74. Dos dias después, el
cardenal Rampolla le responde que ya habia efectuado los tramites necesarios. El
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cuatro cardenales, tres arzobispos metropolitanos —ademas de Monsefior So-
ler— y veintidos obispos, de los cuales sélo uno era americano.®® Ademas el
Santo Padre notificd la provision de veinticuatro sedes ya creadas, de las cuales
sélo una era americana.®*

Al dia siguiente Monsefior Soler recibié el palio en la capilla de la Cancilleria Apos-
tolica, de manos del cardenal decano Teodulfo Mertel % Previamente presto
el juramento de rigor ante aquel anciano paralitico, que a pesar de sus noventa
afios y de sus enfermedades conservaba la mente totalmente lucida. Durante la
imposicion del palio, Monsefor Soler utilizé una mitra blanca que le obsequié el
doctor Zorrilla de San Martin, quien en representacion de la patria recibi6 la
primera bendicién del nuevo metropolitano. Tres afios mas tarde, el ministro
uruguayo recordaria como era tratado Monsefior Soler en el Vaticano:

Leon xm lo reconoce entre mil; lo tiene in pectore; habla de él en
el Vaticano como de persona de la casa, y sonrie a su recuerdo
[.-.].

... El Cardenal Rampolla ha visto hasta el fondo el espiritu de

Monserior Soler, y ha reconocido en él el prelado providencial
del Uruguay.

conde Pasini Frassoni habia elevado una carta al Secretario de Estado, también
fechada el 15.5.1897 y con la misma solicitud, vid. ib., fol. 77r-78r; la respuesta fue
del mismo tenor que la enviada a Monsenfor Soler.

Los cardenales preconizados el 19.4.1897 fueron: Monsefior José Maria Martin de
Herrera y de la Iglesia, arzobispo de Santiago de Compostela; Monsenor Pedro Ercole
Coullié, arzobispo de Lyon; Monseror José Guillermo Labouré, arzobispo de Rennes;
y Monsenor Guillermo Maria Romano Sourrieu, arzobispo de Rouen. Los tres arzo-
bispos metropolitanos preconizados, ademas de Monsefior Soler, fueron: Monsefior
Vicente Maria Sarnelli, para la Iglesia de Napoles; Monsefior Pedro Pablo Servonnet,
para la Iglesia de Bourges; y Monsefior Pascual Gagliardi, para la Iglesia de
Manfredonia, a la cual estaba unida la administracion perpetua de la catedral de
Viesti. El unico obispo americano preconizado en aquella ocasion fue Monsefior
Evaristo Blanco, para la Iglesia catedral de Socorro, recientemente creada en Co-
lombia, cfr. L'OssRom 88 (1897) n. 88; CivCatt 10 (1897) 353-357.

Para la iglesia catedral de Tamaulipas, en México, habia sido designado Monserfior
Filemon Fierro.

«Tuvimos la satisfaccién de recibir el sacro Palio arzobispal en Roma de manos del
Cardenal Decano, como es de practica y derecho, siempre que el Arzobispo preconi-
zado pueda presentarse en la ciudad eterna», Mariano Soler: Pastoral del Exmo. y
Rvmo. Sr. Arzobispo sobre la organizacién gerarquica [sic] de la Iglesia, en sr 11
(1897) 8307. Sobre el cardenal Mertel (1806-1899), vid. L’'OssRom (1899) n. 157;
CivCatt (1899) wi, 361; Ritzler y Sefrin: cit.,, p. 15.
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En el Vaticano, Monsefior Soler no es una cara extrana; la Roma
pontifical lo ha visto formarse y crecer a su sombra; desde los
principes purpurados; desde los monsefiores jefes de las innu-
merables oficinas de la administracion pontificia, hasta los viejos
y leales servidores de aquella gran casa solar del mundo, todos,
al verlo llegar, saludan sonrientes en el al miembro ausente de la
familia, siempre esperado, y siempre bienvenido.®

Segun Zorrilla, Monsefor Soler en Roma’ estaba en su ambiente propio, a tal
punto que lo llamaban if cittadino romano.*” Junto con el arzobispo de Montevi-
deo, también recibi¢ el palic Monsefior Vicente Maria Sarnelli, arzobispo de
Napoles.®®

El 26 de abril de 1897 Soler escribe en Roma su primera carta oficial al presiden-
te de la Republica, Juan ldiarte Borda, agradeciéndole en nombre propio y tam-
bién en nombre de la Iglesia uruguaya y de Ledn xin su especial empenfio e inte-
rés por vencer todas las dificultades que habian surgido en el proceso de crea-
cion del Arzobispado. La carta comienza de la siguiente manera:

% Zorrilla de San Martin, Huerto Cerrado, cit., pp. 136-137; ib., El primer Arzobispo,
cit., pp. 45-46. ,

5 «Nunca he visto destacarse [...] con mayor vigor y mas enérgico caracter la marmo-
rea figura del Arzobispo de Montevideo... En Roma esta en su ambiente propio, sin
dejar de llevar consigo el espiritu de su joven republica americana, que se incorpora
en él con honor al mundo cristiano congregado en la ciudad etemna. [...] Il cittadino
romano /e he oido llamar alli; no sé si porque Roma lo mira con carifio y respeto
especiales, o porque su tipo sefiorial, y su fria y clasica fisonomia, recuerdan efecti-
vamente aquellos prelados romanos que Rafael inmortaliz6 en sus telas, para encar-
nar todo el espiritu de la nobleza medieval», ib., Huerto Cerrado, cit., pp. 127-128;
ib., El primer Arzobispo, cit., pp. 42-43.

58 Zorrilla recordaria: «Veo al anciano Arzobispo de Népoles, que recibe el palio junta-
mente con el joven Arzobispo de Montevideo; los veo, después de la solemne cere-
monia del juramento, cambiar el abrazo fraternal. Aquellas dos cabezas, blanca y
temblorosa una, rigida y vigorosa la otra; parecen representar dos generaciones
separadas por largos siglos. —Oh, dice el principe de la que fue magna Grecia; bien
sé quién es el Arzobispo de Montevideo, bien lo conozco. jPero estamos tan lejos el
uno del otro! —No, Excelencia, no estamos tan lejos, dice el joven metropolitano. jDe
Napoles a Montevideo! Es un paso: de puerto a puertos», ib.: Huerto Cerrado, cit.,
p. 134; ib., El primer Arzobispo, cit., p. 45. Sobre Monsefor Vicente Maria Sarnelli
(1834-1898), vid. Ritzler y Sefrin, o. cit., p. 405.
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Quiero tener el honor y la satisfaccion de dirigir a v. . la primera
carta que escribo y firmo como Arzobispo de Montevideo en pa-
pel timbrado con el escudo arzobispal. Pues ;quién mas y mejor
que v. . ha contribuido a que la Iglesia Uruguaya quede organi-
zada, como le correspondia, dado su estado de adelanto y civili-
zacioén? Sea, por tanto, esta carta sincera prenda de mi eterno
agradecimiento, asi personal, como en nombre de la Iglesia Uru-
guaya, que debera a v. . la gloria de su organizacion jerarqui-
ca.®

El domingo 27 de junio de 1897, el arzobispo arribé al puerto de Montevideo en
el Duca di Galliera. Como era de noche, decidio desembarcar a la mafiana si-
guiente, y fue recibido con los honores correspondientes por las autoridades
civiles, en' medio de la alegria de los fieles.®®

5 El ms. original de esta carta, en aceaw, serie Arzobispado, Monsefior Mariano Soler,
- carpeta 1/3; reproduccion facsimilar en Arnaldo P. Parrabére: Bibliografia de las obras
publicadas en libros, folletos, hojas, revistas, y documentos del Excmo. e llmo. Sr. Dr.
Mariano Soler, primer Arzobispo de Montevideo, coleccionados y existentes en la
biblioteca y archivo de Amaldo Pedro Parrabere (Montevideo 1942), pp. 22-23; tam-
bién en Boletin Eclesiastico 51 (1922) 516-517. En la tapa del mencionado libro de
Parrabére se reproduce en colores el escudo arzobispal de Monsefior Soler, que
mantiene los mismos cuatro cuarteles que el escudo episcopal: en el superior dere-
cho, el Cerro de Montevideo y la estrella de Ledn xin; en el superior izquierdo e inferior
derecho, las fajas celestes y blancas de la bandera uruguaya; y en el inferior izquier-
do, la torre con el sol y el ledn armado trepante, que simbolizan el apellido Soler en
heraldica. Pero ademas, como timbre o corona, el escudo tiene la cruz arzobispal de
dos brazos, y también el palio que cae de la parte superior del escudo hacia el centro.
El palio es blanco con seis cruces negras. De la parte inferior del escudo cuelga lacruz
de comendador de San Juan de Jerusalén. Ei lema del escudo es el mismo que
antes: Absit gloniari nisi in cruce. Encerrando el escudo también se conserva el cape-
lo, aunque con las borlas de mayor tamafio, cfr. sr 11 (1897) 8012.
8  Sobre 1a recepcion brindada a Monsefior Soler, vid. sr 11 (1897) 7963, 7997-7998,
8011-8012.
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El asesinato del presidente Idiarte Borda y el
juramento civil de Monsefor Soler

Mientras en Roma Monsefior Mariano Soler era preconizado como arzobispo de
Montevideo y recibia el palio, Uruguay estaba atravesando una guerra civil. Por
eso Monsefior Soler, antes de regresar a su patria, quiso celebrar en el santuario
de Nuestra Sefora del Huerto en Chiavari (ltalia) su primera misa de pontifical
como arzobispo, implorando a la Virgen el don de la paz para el Uruguay.®!

Segun Pivel Devoto, la faceta mas notable del gobierno de Juan Idiarte Borda,
aunque oscurecida y olvidada por las pasiones politicas, fue la realizacién de las
grandes obras materiales que el pais necesitaba. Durante su periodo presiden-
cial, sin embargo, los partidos politicos volcaron a sus integrantes a la guerra
civil.2 La protesta armada contra su gobierno estallé el 15 de marzo de 1897

conla insurreccion del Partido Nacional, acaudillado por Aparicio Saravia y Diego

Lamas.®® Al evocar el centenario de la llamada Revolucién de 1897, Washington

81 Cfr. sr 11 (1897) 7933. Ya en Montevideo, Monsefior Soler ordenaria realizar un
triduo de rogativas por la paz en todos los templos del Uruguay: los dias 18, 19y 20
de julio en la capital, y los dias 31 de julio, 1° y 2 de agosto en el interior del pais. A
su pedido, y con el mismo motivo, se celebré una Misa solemne en el santuario de
Lujan, vid. sr 11 (1897) 8043 y 80758076, vid. también 8156.

82 «ldiarte Borda seguia fiel a la politica selectiva del colectivismo; y sus miras persona-
les se encaminaban a la realizacién de las grandes obras materiales que el pais
reclamaba, el Puerto de Montevideo, las Obras Publicas, los Ferrocarriles y demés
iniciativas de este caracter en cuyo sentido lo acompario certera y fecundamente su
Ministro de Fomento, el Ing. D. Juan José Castro, una de las mas altas capacidades
técnicas que haya producido el pais. Este aspecto del gobiemo de Idiarte Borda,

oscurecido porla pasion politica, suele ser olvidado. Constituyé sin embargo la faceta -

mas notable de aquel hombre sin duda bien inspirado a quien le cupo la fatalidad de
presidir los destinos del pais en una época en que los partidos politicos volcaban la
masa que los integraba a la lucha civica, espectaculo que ante los ojos de los hombres
pertenecientes a la antigua escuela se ofrecia como una subversion. Y no todos
sabian ni eran capaces de desentranar el sentido de aquel fendmeno. Idiarte Borda
entre ellos y junto a él el nucleo colectivista, parte del cual no supo ni apoyario con
lealtad ni de [sic] combatirfo con independencia», Juan E. Pivel Devoto: Historia de
los partidos politicos en el Uruguay, t. 2 [Afios 1865—-1897] (Montevideo, 1943), p. 382.

8 Sobre los antecedentes y el desarrollo de la guerra civil de 1897, vid. Luis A. de
Herrera: Por la Patria. Revolucion de 1897 y sus antecedentes, 2 t. (Montevideo,
1898); Pivel Devoto, o. cit., pp. 379-391; vid. nota siguiente.
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Beltran afirmé que aquélla «fue la reaccion indignada de una ciudadania harta
del prolongado y sistematico escamoteo de que era objeto la voluntad popular
por el reijterado fraude electoral, convertido en practica habitual por la ausencia
de preceptos que garantizaran su autenticidad, al que se incorporaba la disposi-
cion de los sucesivos gobernantes —ya calzaran botas militares, ya vistieran
fogas civiles— de hacer, de ese desconocimiento, instrumento de perpetuacién
de una colectividad en el poder. Contra esa asfixiante realidad, la Revolucion iz
las banderas principistas de pureza del sufragio, de una normativa electoral ade-
cuada y de la libertad politica del ciudadano, conquistas todas que, insertadas
inicialmente en circulos intelectuales, se convertirédn en exigente reclamo de las
masas populares».®*

Segun era costumbre en la época, el 25 de agosto de 1897 se celebré el aniver-
sario de la independencia nacional con un solemne Tedeum cantado en la cate-
dral de Montevideo. Al salir de la ceremonia, el presidente Idiarte Borda fue
asesinado por el balazo que le dispar5 un joven de 23 afios llamado Avelino
Arredondo.®® Monsefior Soler, llegd a dar la absolucion sacramental a quien ha-
bia sido su colega como diputado en la xu Legislatura.® El atentado fue desapro-
bado no so6lo por los jefes de la revolucién sino también por los catélicos argen-
tinos.®” El senador Francisco Bauza, por su parte, condenaria no sélo el crimen

8 Washington Beltran: «El afio trascendente» [editorial], en 1897: los cien afios de la
epopeya, edicion especial £/ Pais, p. 3. En la elaboracién de este suplemento de 24
paginas participaron diversos especialistas, entre ellos: Gonzalo Aguirre Ramirez,
Enrigue Mena Segarra, Washington Reyes Abadie, Walter Rela, Maria Julia Ardao,
Alberto del Pino Menck.

Sobre el tema, vid. Luis Melian Lafinur: Causa politica de Avelino Arredondo, acusa-
do de homicidio en la persona del Presidente de la Republica; defensa del abogado ...
ante el jurado de segunda instancia (Montevideo, 1898). Vid. también Juan Carlos
Pedemonte: El tinico magnicidio en el Uruguay: la muerte del presidente Idiarte Borda
el 25 de agosto de 1897 (Montevideo, 1985). Las hijas del mandatario escribieron un
interesante libro, «basado en documentos auténticos e inéditos» del archivo de su
padre, vid. Celia Idiarte Borda y Maria E. Idiarte Borda: Juan /diarte Borda. Su vida,
su obra (Buenos Aires, 1939).

% Vid. sr 11 (1897) 8140, 8210; sobre esta faceta de Soler, vid. Juan Villegas: «El Pbro.
Mariano Soler, Diputado, 1880», en Maria del R. Griego y otros: Mariano Soler. Ac-
cion y obras (Montevideo, 1991), pp. 101-197.

El 26.8.1897 la Asociacion Catélica de Buenos Aires dirigio al Club Catdlico de Mon-
tevideo una carta de pésame y protesta por el asesinato del presidente uruguayo; la
firmaban el presidente, Bernardino Bilbao, y los secretarios, Ignacio Orzali y Juan M.
Ochoa, vid. sr 11 (1897) 8155-8156.
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sino también la ocasion escogida para perpetrarlo.®®

El mismo 25 de agosto, cuando el cadaver del presidente se hallaba aun en el
Cabildo, Juan Lindolfo Cuestas asumi6 el ejercicio del Poder Ejecutivo con una
energia y una firmeza que mantendria indeclinables por espacio de cinco afios.*
Hasta el dia anterior habia sido enemigo de la paz y de toda concesion al partido
revolucionario. Pero al tomar la direccion de la politica nacional comprendié que
alcanzar la paz le traeria la recompensa de la popularidad y el reconocimiento
nacional. La paz seria firmada en Montevideo el 18 de setiembre de 1897, y
celebrada por una Carta pastoral de Monserior Soler fechada el 24 del mismo
mes.”" Al mes siguiente, desde Paris, Juan Zorrilla de San Martin manifestaba
su preocupacion a Monsefior Soler por la inaudita indiferencia del Uruguay ante
un crimen que habia sido casi consentido por la sociedad.™

&  Afirmo Bauza: «En el caso presente, resulta mas condenable aun ese crimen, perpe-
trado en un mandatario que jamas dio muestras de propensiones tiranicas y cuando
orillaba dificultades gravisimas para realizar la pacificacién de su pais. Hasta la oca-
sién elegida para inmolar al Presidente demuestra el menosprecio mas condenable a
las leyes de la fraternidad nacional, manchando con la sangre de un compatriota, el
aniversario augusto donde Jos orientales se reconocieron hermanos para crear por el
esfuerzo de todos una patria libre y feliz», sr 11 (1897) 8139.

69 Sobre Cuestas, vid. Biografia del ciudadano D. Juan L. Cuestas, electo el 1° de
marzo de 1899 Presidente constitucional de la Republica O. del Uruguay (Montevi-
deo, 1899). Su pensamiento acerca de diversos temas politicos y religiosos los re-
unié en una obra en tres tomos, vid. Juan L. Cuestas, Paginas sueltas, 3 t. (Montevi-
deo, 1898-1900). ‘

°  En representacion del gobierno suscribieron el tratado de paz Eduardo Mac Eachen,
Juan Campisteguy, el general Luis Eduardo Pérez, Jacobo Varela y el doctor Maria-
no Ferreira; y por el ejército revolucionario lo hicieron los doctores Juan José de
Herrera, Eustaquio Tomé, Carlos Berro y Aureliano Rodriguez Larreta. Sobre el tra-
tado de paz, vid. Pivel Devoto: o. cit., pp. 388--389.

7 Vid. Mariano Soler: Pastoral [24.9.1897] del Excmo. y Rvmo. Sr. Arzobispo, en sr 11
(1897) 8203-8208. '

2 «Si: que Dios nos perdone la muerte del pobre Idiarte Borda. Yo le aseguro que ésa
es mi constante preocupacion; es una verdadera espina que tengo en el aima. Tiem-
blo porla Patria, que no ha desagraviado a la Justicia Divina de ese crimen. Que Dios
acepte los desagravios privados de sus buenos ciudadanos, de los hombres de juicio
y de conciencia. jLa paz! jLa paz sobre la base de un crimen casi consentido por
la sociedad! Los hombres buenos, las comunidades religiosas del pais, deberian
tener eso presente, y rogar constantemente a Dios, y hacer penitencia por la Patria.
En fin: confiemos en la misericordia de Dios, € imputemos mas a aturdimiento que a
maldad la inaudita indiferencia de ese pais tan bueno, tan hondamente bueno, ante
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Apenas en el poder, Cuestas quiso tranquilizar a los catélicos, y por intermedio
de Francisco Bauza comunicé a Monsefior Soler «que esté tranquilo; que el
Arzobispado es Ley de la nacién y serd cumplida».™ El 29 de setiembre de 1897
Monsefior Soler comparecié al palacio de gobierno y ante don Juan Lindolfo
Cuestas, presidente del Senado en ejercicio, y sus ministros, presto el juramento
de rigor en la forma indicada y con la siguiente férmula que estaba consignada
en las bulas expedidas en Roma: «Juro y prometo por los Santos Evangelios
obediencia y fidelidad al gobierno de la Republica, e igualmente prometo no
coadyuvar a ninguna propuesta, persona o consejo que sea nocivo a la tranqui-
lidad e independencia de la Republica».™

Al parecer, Juan Lindolfo Cuestas, el irritado e irritante perseguidor de la Igle5|a en
18885, ahora se habia serenado. Incluso llegé a honrar a Monsefior Soler enviando-
le al oficial mayor del Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto para que
lo acompafiara a la ceremonia del juramento.” Y no soélo eso, sino que en
tresmensajes a la Asambiea General llegd a ponderarlo.”™

Sin embargo, a raiz del asesinato del presidente Idiarte Borda y la elevacion de
Juan Lindolfo Cuestas al gobierno, de hecho hubo un cambio fundamental en el
Uruguay, tanto politico como religioso. El cardenal Antonio Maria Barbieri
—unico cardenal que tuvo la Iglesia uruguaya— detalla lo referente al
aspectoreligioso, afirmando que Cuestas habia sido enemigo declarado de la
creacién de la Provincia Eclesiastica y que, una vez en el poder, «procuré cortar

el crimen», «Carta de Juan Zorrilla de San Martin a Monsefior Soler», Paris,
25.10.1897, en aceam, Serie Arzobispado, Monsefor Mariano Soler, carpeta 1/3. El
subrayado es nuestro.
73 Cfr. «El Arzobispado de Montevideo. Sus Bodas de Plata», en Boletin Eclesiastico 43
(1922) 131.
El juramento de Monseior Soler consta al final del acta que se levanto en la ocasion;
una copia autentificada del original, en aGN, MRE, caja 608, Asunfo relativo..., fol.
111r-116r; se publica en Auto Ejecutonial [5.10.1897] de la Bula de ereccion [14.4.1897]
del Arzobispado Metropolitano de Montevideo y de los Obispados Sufraganeos de
Salto y de Melo (Montevideo 1897), pp. 26-30; sr 11 (1897) 8219-8221.
Cfr. Carta del Ministro Ferreira a Monsefior Soler, Montevideo, 25.9.1897, en acN,
MRE, caja 608, Asunto relativo..., fol. 108.
El mensaje que el presidente Cuestas elevo el 15.2.1903 es un verdadero panegirico
de Monsenor Soler: «...es un hombre superior con extensos conocimientos en la
ciencia del derecho y de la histona... Y si todos los pueblos civilizados tuvieran a su
frente en medio de Ila agitacion general que conmueve al mundo, tratandose de ideas
religiosas encontradas, un hombre como el Dr. Soler, la paz universal seria un hecho,
y el tnunfo de la moral y de la justicia seria una verdad», Arturo E. Xalambri: «Efemé-
rides Solerianas», en Tierra Santa [Montevideo] 9 (1946) 28.
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todo lo que pudo el curso de los trémites iniciados». En forma sorpresiva y sin
explicaciones, retir¢ de sus cargos al doctor Juan Zorrilla de San Martin, dejando
desierta la Representacion diplomatica ante la Santa Sede.”” «A duras penas
_ —porque no encontro motivo legal ni siquiera aparente para negarse a hacerlo
[...}—dio el “exequatur’ de las Bulas y el 29 de Setiembre recibit el juramento de
préctica que presté Monsefior Soler».’

El presidente Cuestas logré obstaculizar el nombramiento de los nuevos obispos
sufraganeos. El 4 de enero de 1898 Monsefior Soler dirigié una carta al cardenal
Rampolla, comunicandole que debido a la tragica muerte del presidente Idiarte
Borda la negociacion del Arzobispado metropolitano no habia podido llevarse a
su ejecucion. Segun aquella carta, el gobierno provisorio sélo habia consentido
en la ejecucion de las bulas de ereccion del Arzobispado de Montevideo y de los
obispados de Salto y Melo; y si bien habia aceptado la instalacion del arzobispo,
habia resuelto diferir hasta la siguiente presidencia la instalacién de los obispos
sufraganeos. Por tanto, Monsefior Soler s6lo pudo participar al cardenal Rampolla
la toma de posesion del Arzobispado con la prestacion del juramento convenido
con la Santa Sede, comunicandole que, segun lo dispuesto por la Bula de Leén
xi, él mismo continuaria siendo administrador apostolico de ambas didcesis
sufraganeas. A la vez, adjunta al secretario de Estado de Su Santidad el auto de
ejecucion de la bula de ereccién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay, y
manifiesta su deseo de que el nuevo presidente proximo a elegirse «consentirg

7" Segun el cardenal Barbieri, Zorrilla de San Martin «fue victima de un acto politico
atentatorio de todos los derechos de un Representante diplomético y de un ciudada-
no que habia servido dignamente al pais». El presidente Cuestas, sin previa explica-
cion, envioé cartas de retiro pero sélo a los gobiernos de Franciay Espafia. «Las de la

- Santa Sede no se creyd, acaso, necesario enviarlas», Antonio M. Barbieri: La misién
Zorrilla, cit, p. 19. El doctor Alejandro Gallinal Heber testimonia lo siguiente: «Una
vez lo oi narrar [a Zorrilla) el panorama dramético que le cred la resolucion insélita
declarandolo cesante de su Misién en Francia, por el delito de haber transmitido al
Gobiemo Uruguayo los pésames recibidos alli con motivo del tragico atentado contra
Idiarte Borda, y, elemental buena educacion, haberse adherido a ellos. Esa circuns-
tancia se interpreté como falta de alborozo frente a la nueva titularidad del cargo
acéfalo, y el nuevo titular [Cuestas], en un gesto arbitrario lo aparté del destino sin
hacerle llegar ni los gastos de viaje. Zorrilla contando estos hechos 25 afios mas
tarde parecia divertido; la sana filosofia interpretativa que descubrié para el caso, era
que el perjudicado no habia sido él, sino quien pasé a la historia como titular de un
gesto que preferia no catalogar!», Alejandro Gallinal Heber: Don Juan Zorrilla de San
Martin, el hombre y el ciudadano (Montevideo 1973), pp. 18—19.

b, p. 21.
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en la instalacion prometida de los nuevos Obispos presentados con antelacion a
la Santa Sede, para conseguir lo. cual pondré todo mi empefio».”®

Sin embargo, el empefio puesto por Monsefior Soler no obtuvo el resultado que
él esperaba. El 10 de julio de ese afio 1898, en otra carta al cardenal Rampolla,
le comunica que el presidente Cuestas habia resuelto «por el momento y por
razones de economia en vista de los grandes gastos ocasionados por la termina-
da guerra civil», que no podia acceder a la instalacion de los obispados
sufraganeos de Salto y Melo.® Con todo, Monserior Soler rescata un aspecto
muy positivo. Recuerda que el presidente Cuestas, siendo senador, «fue el que
se opuso terminantemente a la ley que disponia se pidiese a la Santa Sede la
creacién de la Provincia Eclesiastica en esta Republica».?' Teniendo en cuenta
este hecho, el arzobispo consideraba como un gran triunfo el haber po-
dido conseguir que se diese fuerza de ley a la bula pontificia, porque de
esa manera quedaba asegurada la creacién de la Provincia Eclesiastica,
aunque se tuviera que esperar una ocasion propicia para que el gobier-
no pidiera el nombramiento de los obispos sufraganeos. «E/ actual Pre-
sidente Provisional me ha prometido pedirlo a la Santa Sede apenas
sea nombrado Presidente efectivo, que quizés lo sea en marzo proximoy,
afirma Monsefior Soler. Y agrega: «En las actuales circunstancias, la
instalacion de los Obispos Sufraganeos no seria propicia; y hasta creo provi-
dencial la suspension temporal;, Dios ha de querer que la situacién de la
Republica mejore pronto y entonces seré la ocasion propicia, y no dejaré de
aprovecharia. De esta opinién son todas las personas sensatas».®?Las diécesis
sufraganeas de Salto y de Melo, pues, quedaron acéfalas de sus legitimos pas-
tores. Esta situacion continué de hecho después de la muerte de Monsefior So-
ler en 1908. La reforma de la Constituciéon uruguaya sancionada en 1917 eliminé
el articulo quinto de la constitucion de 1830, con lo cual desaparecia la profesién
de fe catélica del Uruguay como nacion. A partir de entonces surgia un Estado
aconfesional, con libertad de cultos; el Estado se separé de la Iglesia, renuncian-
do al patronato nacional. Como consecuencia, el 3 de julio de 1919 Benedicto
xv preconizé a los presbiteros Juan Francisco Aragone como arzobispo de Mon-
tevideo, Tomas Gregorio Camacho como obispo de Salto y José Marcos Semeria
como obispo de Melo. EI 9 de noviembre siguiente los tres

7 Cfr. sa.ee.ss., Uruguay, Anno 1897, Pos. 98, Fasc. 12, fol. 15r-v.

8 Vid. el ms. original de esta carta en: aa.ee.ss., Uruguay, Anno 1898, pos. 98, fasc. 12,
fol. 19r—20v.

8 b, fol. 19v. ,

82 |p., fol. 20r-v. E! subrayado es nuestro.
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prefados fueron consagrados en la catedral de Montevideo por el Nuncio Apos-
tolico en Buenos Aires, Monsefior Alberto Vasallo de Torregrossa. El 14 de no-
viembre de 1919 el arzobispo realmente y. los obispos sufraganeos simbdlica-
mente tomaron posesidn de sus respectivas diécesis. De esa misma fecha data
la primera pastoral colectiva del episcopado uruguayo.®® -

El Auto Ejecutorial de la bula de Ledn xu

Hemos mencionado que el 4 de enero de 1898 Monsefior Soler dirigié una carta
al cardenal Rampolia, y que a ella adjuntaba el auto de ejecucion de la bula de
ereccién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay. Este importante documento
fue firmado por el arzobispo metropolitano el 5 de octubre de 1897.% Luego de
una breve presentacién, se publica la bula por la cual Leén xii, con fecha 14 de
abril de aquel mismo afio, habia elevado la sede de Montevideo a la dignidad de
metropolitana, creando al mismo tiempo los obispados sufraganeos de Salto y
de Melo.

En cuanto a la Iglesia de Montevideo —refiere la Bula—, abrogado

el privilegio de inmediata sujecion a la Santa Sede, de que gozo

hasta el presente, suprimimos por ésta y estinguimos [sic] para

siempre por Apostdlica Autoridad su titulo, denominacion y natu-

raleza y esencia de Catedralidad; finalmente dada esta supre-

sién y extincion, constituyendo una nueva Provincia Eclesiasti-

ca, elevamos a perpetuidad, con la misma autoridad, la Iglesia de

Montevideo al grado y dignidad de Iglesia Arzobispal y Metropo-

litana; y en Arzobispal y Metropolitana la erigimos y constituimos

con todos y cada uno de los derechos, privilegios, prerrogativas,

honores y demés que por derecho comtn a las Iglesias Metropo-

litanas corresponde.® :

8 Vid. [Juan F. Aragone, Tomas G. Camacho y José M. Semeria: Pastoral de los Pre-
lados uruguayos con motivo de la toma de posesion de sus diécesis (Montevideo
1919); vid. también Alfredo Viola: La Iglesia Catélica en el Uruguay, en: Estudios
historicos. La Iglesia en el Uruguay (Montevideo 1978), pp. 46-—49.

8  Auto Ejecutorial [5.10.1897] de la Bula de ereccién [14.4.1897] del Arzob/spado Me-
tropolitano de Montevideo y de los Obispados Sufraganeos de Salto y de Melo (Mon-
tevideo 1897), pp. 3-16; sr 11 (1897) 8235-8239; Boletin Eclesiastico 48 (1922)
392-398,; Estudios Histdricos, cit., pp. 287-293.

8  Auto Ejecutorial, cit., pp. 5-6.
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Luego de erigir formaimente los obispados sufraganeos de Salto y de Melo, la
bula pontificia establece que el seminario conciliar de Montevideo «sirva en co-
mun a los dos Iglesias episcopales y a la Iglesia Metropolitana».®® Ademas, mien-
tras los nuevos obispos sufraganeos no tomaran la posesion canénica de sus
cargos, la administracion ordinaria de dichas diécesis estaria «a cargo del Prela-
do de Montevideo, con todas y cada una de las facultades tanto ordinarias como
extraordinarias que tiene él mismo recibidas para el régimen de su Arquidiécesis» %"
Siguiendo los empefios y deseos del presidente uruguayo Juan ldiarte Borda,
Ledn xm, refiriendose a Monsefior Mariano Soler, afirma: «...Conferimos, damos
y concedemos a dicho Obispo de Montevideo, en vista de sus preclaros méritos
y servicios prestados a esta Sede Apostdlica el titulo de Arzobispo, de suerte
que en adelante deba llamarsele Arzobispo de Montevideo».®®

Luego de publicar la bula pontificia, Monsefior Soler agrega unos parrafos que
comienzan de la siguiente manera: «Por tanto; y en virtud de la autoridad apos-
télica a Nos delegada, y en la mejor forma que de derecho debemos y podemos,
damos por ejecutoriados y cumplidos los mandatos y disposiciones de s. s. Leén
xim en las presentes Letras Apostdlicas...».®

El 19 de abril de 1897, Ledn xm expidid ademas varias bulas relativas a la erec-
cion de la Provincia Eclesiastica del Uruguay. Dos de ellas estan dirigidas a
Monsefior Soler: una lo nombra arzobispo metropolitano de Montevideo;*® otra
lo declara absuelto de cualquier tipo de censuras y penas eclesiasticas.®' La
buladirigida al «Clero de la ciudad y diécesis de Montevideo», ordena obedien-
cia al nuevo arzobispo,* al igual que la dirigida al «Cabildo de la Metropolitana

ib., p. 9.

Ib., p. 10.

Ib., p. 11.

Ib., p. 15. ,

«...Te promovemos a la misma Metropolitana Iglesia y te constituimos Arzobispo y
Pastor de la misma, confiandote finalmente el pleno cuidado, régimen y administra-
cién de la misma Metropolitana Iglesia en lo espiritual y en lo temporal»; vid. el texto
integro de esta bula, en Auto Ejecutorial, cit., pp. 17-20; sr 11 (1897) 8256-8257.
«...Te absolvemos y declaramos que quedaras absuelto de cualquier suspension,
entredicho y otras sentencias eclesiasticas, censuras y penas que por derecho o por
sentencia en cualquiera circunstancia o por cualquier causa te haya sido aplicada, en
el caso de que en alguna manera te encuentres porlos mismos ligado...»; vid. el texto
integro de esta bula en Auto Ejecutorial, cit., pp. 20-21; sr 11 (1897) 8291.

2 «...Por los presentes escritos apostélicos ordenamos a vuestra prudencia que obe-
dezcais humildemente al dicho obispo promovido a Arzobispo, como a padre y pastor
de vuestras almas; lo recibais de buen grado con los debidos honores, le rindais la
correspondiente obediencia y veneracion, escuchéis sumisos sus saludables conse-

8 8838

91
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lglesia de Montevideo».®® La ultima bula esta dirigida «al Pueblo de la Ciudad y
diécesis de Montevideo».®

La renuncia de Monsenor Soler

El 29 de octubre de 1897 Monsefior Soler participé de su intima satisfaccion a
todo el pais, a través de su Pastoral sobre la organizacion jerarquica de la Iglesia
nacional, que comienza con estas palabras: «E/ objeto de la presente Pastoral
es daros el grato anuncio de la ereccion canonica del Arzobispado Metropolitano
de la Republica, ya que él implica un honor y una organizacién mas perfecta para
la Iglesia Uruguaya».®® Su antiguo proyecto de creacién del Arzobispado de Mon-
tevideo era ya una realidad. Pero al dia siguiente firmé dos cartas dirigidas al
cardenal Rampolla'—una de ellas de caracter reservado—, en las cuales pre-
sentd su renuncia a la sede metropolitana de Montevideo.%

jos y ordenanzas, esmerandoos en cumplirios con provecho. De lo contrario, confir-
maremos la sentencia que el dicho prelado Mariano rectamente dictare contra los
rebeldes, y haremos con el auxilio del Sefior que se observe inviolablemente hasta la
mas condigna reparacion»; vid. el texto integro de esta bula, en: Auto Ejecutorial, cit.,
pp. 22-23; sk 11 (1897) 8291-8292.

% Eltexto de esta bula es igual que el transcrito en la nota anterior; vid. Auto Ejecutonal
cit., pp. 23-24; sr 11 (1897) 8239.

% «...A todos vosotros os amonestamos y exhortamos mandandoos seriamente por
letras Apostolicas, recibais gustosos y tratéis con los honores correspondientes como
a Padre y Pastor de vuestras almas a dicho Obispo Mariano, promovido a Arzobispo,
recibais humildemente sus saludables consejos y ordenanzas de tal suerte que dicho
Prelado Mariano pueda felicitarse de hallar en vosotros rendidos hijos y vosotros a la
vez os regocijéis de haber hallado en él un Padre bondadoson; vid. el texto integro de
esta bula en Auto Ejecutorial, cit., pp. 25-26; sr 11 (1897) 8239-8240.

% Vid. Mariano Soler, Pastoral [29.10.1897] del Exmo. y Rvmo. Sr. Arzobispo sobre la
organizacion gerarquica {sic] de la Iglesia, en: sk 11 (1897) 8307-8322. En la p. 8307
se lee: «Nos, hemos expuesto y demostrado ya en un memorandum apologético
sobre este asunto, la conveniencia y utilidad de la organizacién jerérquica de la Igle-
sia uruguaya [...]. Queremos ocupar ahora vuestra atencién exponiéndoos a grandes
rasgos la constitucion gerarquica [sic] de la Iglesia Catdlica...». El autor se esta refi-
riendo a su obra Memorandum apologético sobre la organizacion geréarquica [sic] de
la Iglesia Nacional (Montevideo 1896); se publica un extracto de esta obra en Vidal: o.

~cit., t. 2, pp. 75-117. ' ’ '

% Los mss. originales de las cartas de Monsefior Soler al cardenal Rampolla fechadas
el 30.10.1897, se guardan en: aa.ee.ss.. Uruguay, Anno 1897, pos. 97, fasc. 12, fol.
3r—4vy 6r-7r. '
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Monsefior Soler aducia que principalmente eran motivos de salud los que, segtin
él, le impedian desempeiiar su oficio pastoral. El exceso de trabajo a partir de su
ordenacion sacerdotal le hizo contraer dos enfermedades: una grave y crénica
dispepsia, que le imposibilitaba. predicar y hasta dar platicas, y una hemorroide
ciega, que le impedia estar sentado demasiado tiempo. Ademas de estas cau-
sas fisicas, existian causas morales, producidas por el «continuc e insuperable
tormento y disgusto de no poder cumplir con mis deberes», especialmente con la
visita pastoral. Esto a su vez le producia un continuo insomnio, lo que agravaba
su salud.%’ '

Si bien esas enfermedades se habian manifestado unos tres afios atras, Monse-
fior Soler prefirid6 aguantar hasta conseguir la ereccién de la arquidiécesis de
Montevideo —cosa que facilitaban sus relaciones amistosas con el presidente
uruguayo Juan ldiarte Borda—, y quiza hasta la celebracién del Concilio Plena-
rio Latino Americano. Con su viaje a Palestina parecié tener una mejoria, y por
ese motivo no presentd su renuncia cuando fue a Roma para la visita ad limina.
Pero al mes de su regreso a Montevideo, los sintomas de la enfermedad se
reagravaron. Por eso ofrecié su renuncia y solicit6 ademas la intervencion del
cardenal Rampolla para que dicha renuncia fuera aceptada por Ledn xu.

. En su carta de caracter reservado, Monsefior Soler encarece al cardenal Rampolla
el despacho urgente de su renuncia: «... Yo no puedo més; la carga pastforal es
ya incompatible con mi estado de salud, y eso que ya no hago casi nada en
cuanto a predicacion y visita pastoral. Pido al Padre Santo que por compasién
me libre y saque de este continuo martirio moral;, porque es verdadero y grande
martirio para mi tener el honor del cargo y no poder sostener la carga».® Le
solicita ademas que la renuncia se tramite en el mas absoluto secreto, para
poder hacer publica su aceptaciéon en el momento oportuno; de esa manera se
evitarian las posibles intrigas que con respecto a su futuro sucesor en el
Arzobispado.

El Secretario de Estado responde a Monsefior Soler, con fecha 2 de diciembre
de 1897, que el Santo Padre, «en vista de las circunstancias especiales que
actualmente atraviesa la Republica del Uruguay, y consideradas por otra parte

7 Cfr. ib., fol. 3r-v. Un nuevo motivo para renunciar al Arzobispado: «Tengo un gran

disgusto, y es la division del clero... He disuelto el Instituto, que era el pretexto, y sin
embargo... Esta visto que no sirvo para gobemar la Dibcesis», cfr. Brito: Un docu-
mento..., enl. c. El Instituto Eclesiastico fue fundado por Monseiior Soler el 12.10.1898
en la Parroquia de la Aguada, con el objeto de fomentar la vida en comun en el clero
secular; vid. Regla fundamental [1°.1.1895] del Instituto Eclesiastico de la Diécesis de
Montevideo (Montevideo 1895).

% Ib., fol. 6r.
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las nobles cualidades de que estd adornado el animo de v. s., no creyé oportuno
privar a la Arquidiécesis de Montevideo del prudente y sabio gobierno de su
actual Pastor». Y agrega que Ledn xim esperaba que «inspirandose Ud. en aque-
llos sentimientos de celo y de sacrificio que han formado hasta hoy la norma de
su vida pastoral, quiera desistir de su determinacién y continuar en cambio en la
inteligente administracion de la Arquidiécesis, que, ahora especialmente, siente
la mas viva y urgente necesidad de la obra eficaz e influyente de v. s.».%°

En setiembre de 1904 Monsefior Soler volvié a presentar a la Santa Sede por
escrito su renuncia al Arzobispado. El vicario general, doctor Santiago Haretche,
se encontraba por entonces en Europa. Era requerido por la justicia uruguaya
porque parece ser que habia autorizado un matrimonio religioso sin que prece-
diera el matrimonio civil.'® Monsefior Soler le pidi6 por carta que gestionase
surenuncia de modo privado y secreto ante la Santa Sede. El entonces secreta-
rio de Estado, cardenal Rafael Merry del Val, el 20 de octubre siguiente le comu-
nicé que el Santo Padre habia accedido a su pedido, «entendiendo, por lo de-
mas, que la aceptacion de tal renuncia, aunque se verifique en este momento, no
surta efecto, sino cuando v. s., en la debida oportunidad, se haya puesto de
acuerdo con ese Gobierno. Después de esto v. s. se servira enterar a la Santa
Sede»."®" El conflicto con el gobierno de Batile y Ordéfiez hizo que Monsefior
Soler permaneciese hasta su muerte en 1908 como arzobispo de Montevideo y
administrador apostoélico de las diécesis de Salto y Melo. %2

® La respuesta del cardenal Rampolla, en su original italiano, se guarda en aa.ee.ss.: .
Uruguay, Anno 1897, pos. 97, fasc. 12, fol. 8.

10 Cfr. Miguel A. Brito: «Un documento de Monsefior Soler. Carta al Clero Secular»,
enVida Pastoral [Montevideo] 89 (1982) 11. El autor hace referencia a la correspon-
dencia entre Soler y Haretche existente en el aceam. Vidal afirma qué en 1904 Monse-
fior Nicolas Luquese estaba en Roma, «y el Prelado le suplicaba que gestionase la
aceptacion de la renuncia», Vidal, o. cit., t. 2, p. 56.

10" Vid. «Carta del Card. Merry del Val a Monsefior Soler», Roma, 20.10.1904, en Vndal
o. cit., t. 2, pp. 56-57.

192 En carta fechada el 5.9.1906, Monsefior Soler presenta al vicario general Haretche
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Monsenor Soler y la organizacion jerarquica
de la Iglesia argentina y paraguaya

Utilizando documentacion inédita especialmente de los Archivos Vaticanos he-
mos analizado el proceso de creacion de la Provincia Eclesiastica del Uruguay,
que culmino el 14 de abril de 1897 cuando Leon xm elevé a metropolitana la sede
de Montevideo y cre¢ los obispados sufraganeos de Salto y de Melo. Como se
ha mostrado, la organizacion jerarquica de la Iglesia uruguaya fue un proyecto
largamente acariciado por Mariano Soler desde sus afios de estudiante en el
Colegio Pio Latinoamericano de Roma. Y uno de los principales factores que
permitié concretar aquel proyecto fue la amistad personal que unié a Soler con
el presidente Idiarte Borda.

Para finalizar el presente trabajo queremos sefialar que Monsefior Soler, segun
afirma su primer biégrafo, «seguia con ojo avizor y con solicitud de apéstol el
movimiento de la humanidad en toda la extension de la tierra».**® Supo valorar el
significado y la importancia de la estructuracion jerarquica de la Iglesia; y lo que
considerd valioso para su propio pais, también lo considero valioso para otros
paises latinoamericanos. De hecho, en 1897 llegd a proponer la creaciéon del
Arzobispado de Asuncion (Paraguay) y también el de Cérdoba (Argentina).

El 27 de junio de 1897 Monsefior Soler llegaba a Montevideo como primer arzo-
bispo metropolitano. No tardé en recibir cartas de felicitacion de varios prelados

americanos, entre ellos Monsefior Juan Sinforiano Bogarin, obispo de Paraguay.
Al agradecerle aquella carta, Monsenor Soler le propuso la creacion del Arzobis-
pado de Asuncion, y lo hizo de la siguiente manera:

... Ahora me atrevo a aprovechar la ocasién para comunicarie un
proyecto que acaricio mucho y es la creacion del Arzobispado de
la Asuncién, al menos con un Obispado Sufraganeo: el Paraguay
lo merece mucho mas que nosotros por ser una Sede venerable
por su antigiiedad y asi lo exije [sic] la extension del territorio. La
Santa Sede tendria mucho agrado en crear una nueva Sede
Metropolitana en la América del Sud, completando asi el cuadro,
pues el Paraguay es la unica nacion de Sud América que no es
Arzobispado. El Seminario actual podréa ser comun, mientras du-
ran las condiciones econémicas del pais, lo mismo que la dis- .

03 vidal: o. cit., t. 1, p. 133; el mencionado autor fundamenta su afirmacion presentan-
do varios testimonios documentales, vid. ib., pp. 122-133.
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pensa de ambos Cabildos Eclesiasticos, como sucede entre no-
sotros. Se me hace intolerable que el Paraguay no sea Arzobis-
pado, teniendo una Sede tan antigua.

No faltaran personas de esa capital que se interesen por ese
proyecto y la erogacién que impondria al erario podria ser
insignificante, la creacién del nuevo Obispado sin Seminario y
sin Cabildo, todo lo cual se realizaria después y poco a poco.
¢He sido atrevido? Perdoneme v. s. llima. pero qu:ero mucho al
Paraguay..."%

La propuesta de Monsefior Soler era razonable, sobre todo teniendo en cuenta
que el obispado de Paraguay habia sido creado por Paulo m el 1° de julio de
1547, o sea que tenia 350 afios de existencia. Sin embargo, el Arzobispado de
Asuncion recién seria erigido formalmente el 1° de mayo de 1929.

Segun se ha indicado, el 5 de octubre de 1897 Monsefior Soler firmaba el Auto
Ejecutorial de la Bula de ereccién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay. Tres
dias despues, el 8 de octubre, firmaba una carta dirigida a Monsefior Mariano
Antonio Espinosa, obispo auxiliar de Buenos Aires, proponiéndole su pensa-
miento—proyecto de crear el Arzobispado de Cérdoba, con lo cual el Arzobispa-
do de Buenos Aires mereceria el titulo de primado. Solicita a Monsefior Espino-
sa que procure gestionar la realizacién de dicho proyecto «del mejor modo que
crea conveniente». En la mencionada carta Monsefior Soler manifiesta lo si-
guiente:

...Creo que la ereccion de las tres nuevas diécesis [de l1a Plata,
Santa Fe y Tucuman] es ocasién oportuna para que el Gobierno
argentino procure obtener de la Santa Sede la declaracién de los
honores y jurisdiccién de Frimado para el Arzobispado de Bue-
nos Aires, erigiendo en Arzobispado la Diocesis de Cordoba, pues
bien sabe s. s. que no existe la categoria de primado nisi ad
hondrem, no existiendo al menos dos Provincias Eclesiasticas o
Arzobispados Metropolitanos. En cuanto a la asignacion de
Obispados Sufragéneos para los respectivos Arzobispados de
Buenos Aires y Cérdoba es asunto facil de arreglar segtn la si-
tuacién geografica de cada uno.

1% Esta carta se publica, sin fecha, en sr 11 (1897) 8191. El subrayado es nuestro. Es
probable que Monsefor Soler la haya escrito en el mes de setiembre, ya que La
Semana Religiosa la publica el dia 18.9.1897.
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No tengo necesidad de advertir que esta organizacion jerarquica
de la Iglesia Argentina no exigiria mayores erogaciones fuera de
_las bulas correspondientes.

Pero ¢ qué es eso, ante el honor jerarquico que recibiria esa Igle-
sia nacional y por tanto la Republica? ;Y cémo la gran Republica
de Sud América no ha de tener su Arzobispo Primado, cuando lo
tienen Méjico y el Brasil? Y aunque Méjico tiene seis Arzobispa-
dos, esto no es necesario, pues el Brasil no tiene méas que dos,
el de Rio de Janeiro (de reciente creacidn) y el de Bahia, que es
el Primado por razones de antigiiedad.

Asi, pues, si Cordoba merece el Arzobispado, a Buenos Aires
tocan los honores del Primado.

Excuso advertirle que no propongo la idea ni al Sr. Arzobispo ni
al Obispo de Cérdoba, porque, apareciendo los interesados, les
podria sucederlo que a mi, que me achacaban a propio interés lo
que solo buscaba para bien de la Iglesia y del Estado.

Por lo demas vea lo que mas convenga, pero creo oportuna la
ocasion.® :

Aungue el obispado de Cérdoba tenia una gran antigiiedad —habia sido creado
el 10 de mayo de 1570—, la propuesta de Monserior Soler tampoco tuvo en este
caso una rapida concrecion, ya que el Arzobispado de Cérdoba surgiria recién el
20 de abril de 1934. Sin embargo, esta carta, al igual que la anterior, deja de
manifiesto el interés que tuvo el primer arzobispo de Montevideo por la organi-
zacion jerarquica de la Iglesia en América Latina.

1% Vidal: o. cit., t. 1, pp. 130-131.
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' Resumen

Con base en una investigacion realizada para su tesis doctoral, el autor ana-
liza el proceso de creacién de la Provincia Eclesiastica del Uruguay, culmina-
do-en 1897, cuando Leén xm elevé a metropolitana y arzobispal la sede de
Montevideo y cred los obispados sufragéneos de Salto y Melo, proceso en el
que se destaca de modo principalisimo la figura de Monsefior Mariano Soler,
primer arzobispo de Montevideo. El articulo repasa los antecedentes, las al-
ternativas del proyecto de ley en la Presidencia y en las Céamaras, en el mar-
co de la guerra civil que se libraba por entonces en el pais, la preconizacion
arzobispal de Monsefior Soler y su posterior renuncia, y culmina con una
referencia a las iniciativas del arzobispo para la organizacion jerérqwca dela
Iglesia argentina y paraguaya.
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Vida académica

Programas sociales y fortalecimiento de la
sociedad civil

En los altimos anos hemos asistido a un importante debate sobre los resultados
de las politicas sociales implementadas en el marco de los llamados Estados
Benefactores. La crisis de este modelo, en cuyo contexto se desarrolié el siste-
ma de politicas sociales vigente, ha desencadenado una serie de investigacio-
nes, evaluaciones y propuestas alternativas.

Sin perjuicio de considerar que éste es un debate abierto e inconcluso, existen
algunos elementos que suscitan importantes coincidencias.

En primer lugar, va ganando terreno la conviccion de que las politicas sociales
no son tema privativo del Estado, sino que deben involucrar crecientemente a
otros actores de la sociedad civil. Los cambios en las relaciones entre el Estado
y la sociedad estan impulsando la superacion de la idea de Estado Providencia
y la apertura a iniciativas colectivas de la sociedad civil capaces de involucrarse
directamente en servicios de caracter publico.

Esta idea de /o puablico como distinto de lo estatal involucra y trasciende las
perspectivas mas tradicionales de prestacién de servicios llevados adelante por
agentes privados con un enfoque filantrépico o asistencial. Se trata de poner de
relieve la capacidad de iniciativa de una serie de expresiones organizativas de la
sociedad civil —asociaciones, empresas, fundaciones, etc.— que pueden
articularse con el Estado en la cogestion de determinados programas y proyec-
tos de interés general.

Se trata de organizaciones que, desde sus perfiles especificos, tocan diferentes
campos de las politicas sociales (salud, vivienda, educacion, cultura, consumo,
alimentacién, recreacién, ambiente, etc.). La heterogeneidad de este universo
—que se puede constituir en un problema a la hora de definir lineas de accion—
marca la riqueza de una realidad diversa, capaz de contener una pluralidad de
experiencias significativas. Estas van desde comisiones vecinales, clubes cultu-
rales y deportivos, iniciativas vinculadas a grupos etarios o a la proteccion del
ambiente, hasta fundaciones creadas por empresas o asociaciones de tipo
asistencial.
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- En segundo lugar, se plantea /a necesidad de incrementar los niveles de eficien-
cia y eficacia en la implementacién de las politicas sociales. La preocupaciéon por
la focalizacion, la medicidn de los impactos, el desarrollo de sistemas de infor-
macion, monitoreo y evaluacién de programas y proyectos, la innovaciéon en
modalidades de gestion, captacion y movilizacién de recursos, la capacitacién
de actores estatales y privados, entre otros temas, aparecen con énfasis en el
discurso y la accion de los gobiernos, los organismos internacionales y las orga-
nizaciones no gubernamentales. No es suficiente la iniciativa y la vocacion de
servicio, es necesario también que estas organizaciones sean capaces de optimar
los resultados.

En tercer lugar, existe la conviccion de que las respuestas dnicas y uniformes
para situaciones que son diferentes no resultan eficaces ni eficientes. Se requie-
re acortar la distancia entre decisores y beneficiarios y pensar en programas que
respeten las diversidades territoriales, tematicas y poblacionales. Ahora bien,
esto no es viable en el marco de programas muy centralizados. En los ultimos
afnos se constata una presencia creciente de los gobiernos municipales en las
politicas sociales, lo que seria conveniente profundizar. Es necesario avanzar
hacia una efectiva descentralizacion y no solo desconcentracién de servicios,
asi como hacia una mayor articulacién entre los programas nacionales y munici-
pales, estatales y privados en &mbitos locales. Pero la posibilidad de descentra-
lizar para por la existencia de una trama social densa y rica. Sin actores sociales
constituidos y capaces de asumir responsabilidades, corre el riesgo de convertir-
se en una forma vacia y desvirtuada.

Fomentar la participacion de la sociedad civil como componente esencial de las
politicas sociales requiere, por tanto, un. esfuerzo sistematico y permanente orien-
tado al fortalecimiento de las diferentes organizaciones para que puedan operar
como verdaderos protagonistas, capaces de asumir responsabilidades en los
emprendimientos autogestionados o cogestionados con el Estado. Para ello de-
berian generarse ciertas condiciones entre las que se destacan:

- politicas claramente definidas que hagan posible la definicion de acuer-
dos sobre objetivos y programas especificos sin necesidad de contar con un
consenso sobre los enfoques;

— garantia mutua de pluralismo, tanto en lo politico como en lo técnico y lo
metodoloégico;

— mecanismos transparentes de asignacion de recursos;

— evaluaciones de resultados mas rigurosas, que permitan determinar el
grado de eficacia y eficiencia de las acciones desarrolladas tanto por las institu-
ciones privadas como por las estatales.
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Jornada académica

La Universidad Catolica considera de prioridad lograr, en un proceso sostenido,

el fortalecimiento de la sociedad civil, como instancia pertinente para llevar ade-

lante iniciativas en materia social. _

En ese entendido, propuso a la Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresa

(ACDE)

y al Centro Latinoamericano de Economia Humana (cLaeH) la realizacion

de una jornada académica sobre los programas sociales, que se celebro el 20 de

mayo

proximo pasado en el Aula Magna de la Universidad Catélica.

Respondieron a la convocatoria alrededor de trescientas personas de distintos
sectores de la actividad nacional. Los conferencistas y panelistas plantearon
reflexiones y experiencias relevantes, que constituyen un aporte significativo a -
esta forma de encarar la problematica social.

La jornada se desarrollé de acuerdo con el siguiente programa:

Palabras de bienvenida

Dr. José Luis Mendizabal s.J., Rector de la Universidad Catolica del
Uruguay

Ing. Omar Braga, Presidente de acoe

Cr. Juan Young, Presidente del cLaEH

164

Estrategias publicas para propiciar el desarrollo de la sociedad
civil.

La visién del Banco Interamericano de Desarrollo

Cr. Enrique V. Iglesias, Presidente del sip

Debate

La participacion de la sociedad civil en programas sociales y de
desarrollo regional y local

Dr. José Arocena, Vicerrector Académico de la Universidad Catélica
del Uruguay

A. s. Javier Marsiglia, Responsable del Programa de Desarrollo Local
del cLAeH

Debate

El rol de la empresa privada en la sociedad civil organizada
Cr. Ricarde Zerbino, Presidente de la Fabrica Nacional de Papel

Debate
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El rol del Estado y acciones gubernamentales orientadas al de-
sarrollo de la sociedad civil

Cr. Ariel Davrieux, Director de la Oficina de Planeamiento y Presu-
puesto '

Debate
Mesa redonda

Clausura
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