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1. Primeramente, convengamos en que 4ste es un tema imposible, 

y al mismo tiempo uno que es corriente en seminarios de esta clase. Es 

corriente porque se admite en muchos cfrculos que la organizaci6n y la
 

direcci6n son factores clave para formular y Ilevar a la pr~ctica una
 

politica agrfcola. Es imposible por una serie de motivos. Uno de
 

4stos es bastante obvio y es que sencillamentp no existe en el mundo un
 

conjunto de conocimientos sobre el comportamie.to humano que, en forma
 

objetiva, general y exacta nos pueda decir c6mo organizarnos de modo que
 

un programa tenga una direcci6n eficaz. Si existiera ese conjunto de
 

conocimientos, es poco probable que pudiera presentarse en el tiempo que
 

tenemos asignado para desarrollar el tema. Finalmente, si existiera tal
 

conjunto de informici6n y si pudiera presentarse dentro de los Ifmites
 

de este seminario, ustedes no estar'an aquf; yo no estarfa aquf; y el
 

mundo entero y los problemas que tiene serfan muy distintos a lo que
 

son. 

2. Por lo tanto, tratemos aquf de hacer algo humildemente
 

constructivo con este tema imposible. Para hacer eso, tenemos que cam­

biarlo. Nuestro tema ser6: Tres Factores Fundamentales en las Estrategias
 

para la Organizaci6n y Direcci6n Eficaces de Programas.
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3. En parte para justificar el cambio de tema, permftaseme
 

explicar porqu4 es casi imposible hablar en serio y en t4rminos generales
 

sobre "principios de organizaci6n para la direcci6n eficaz de programas".
 

Los dos motivos principales son los siguientes:
 

a. 
La palabra "principios" tiene una serie de significados distintos,
 

y se emplea de diversas maneras. No hay acuerdo completo sobre el concepto
 

de "principios" segun se aplica a la organizaci6n y a la direcci6n;
 

b. Los puntos que nos interesan aquf -- organizaci6n y direcci6n -­

no pueden ser descritos, explicados o controlados adecuadamente por
 

principios -- sea 
cual fuere la forma en que definimos el t~rmino
 

"principios". La organizaci6n y la direcci6n son, en parte, empresas
 

"carentes de principio".
 

4. La palabra "principios" significa cuatro cosas distintas: 
 (a)
 

principios morales o normas 
idealizadas de comportamiento, (b) reglas
 

generales que se establecen en algin sistema cerrado de actividad cuidadosa­

mente especificada, (c) "leyes" o descripciones de la regularidad que
 

se obsurva en los fen6menos naturales, y (d) reglas empfricas o pragmdticas
 

que la gente formula con base en su experiencia y que usa para tratar
 

de definir y resolver sus problemas. En estas Cuatro categorfas, Ld6nde
 

encrjan los llamados 
"principios de direcci6n" o "principios de organizaci6n"?
 

Para explorar esta progunta, consideremos cada categorfa brevemente.
 

a. Principios morales o ideales -- Ejemplos de dstos son los diez
 

mandamiientos, y los c6digos o principios de comportamiento personal que
 

se nos enseTiaron cuando dramos ni~ios. 
 La calidad esencial de estos prin­

cipios es que nos dicen lo que deberfamos hacer porque es correcto, justo 

o moral. Estos son "principios autojuscificados". Nc se justifican por 
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los resultados que se garantizan si uno se ciie a los principios. Ahora
 

bien, algunos de los llamados principios de organizaci6n y direcci6n se
 

parecen a los principios morales o ideales -- se nos indica que debemos
 

adherirnos a ellos porque intrfnsecamente son "buenos", sin evidencia
 

clara alguna sobre los resultados que podemos esperar.
 

b. Principios que se expresan como reglas generales de operaci6n
 

en sistemas cerrados. Encontramos estos principios en toda una variedad
 

de campos -- la gama cubre desde la aritmdtica hasta la contabilidad, asf
 

como el "bridge", el fdtbol y la musica. Los principios en estos casos
 

son reglas generales -- reglas que son "verdaderas" o v~lidas, por
 

definici6n. Son declaraciones determinantes, especfficas y objetivas de
 

lo que debe hacerse. Estos principios son obligatorios por la sencilla
 

raz6n de que cuando no se cumplen, el sistema no funciona (deja de existir).
 

Sistemas de actividad que se basan en tales principios son instrumentos
 

importantes para la organizaci6n y la direcci6n -- t6mese por ejemplo,
 

la contabilidad. Pero no son principios de organizaci6n y direcci6n.
 

c. Existen tambidn principios cientfficos -- leyes o teorfas
 

generales que emanan del estudio de la naturaleza. Son descripciones de
 

una estabilidad o regularidad empfrica observada o afirmada directa o
 

indirectamente. A diferencia de los principios de contabilidad o arit­

mntica, estos principios se basan en observaci6n m~s bien que en definici6n.
 

En el campo de las ciencias se los considera como que siempre son "condi­

cionales" -- no completamente ciertos, sino sujetos a perfeccionamiento
 

o sustituci6 n.
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Podrfa decirse que en algunos lugares tales principios y '.a materia
 

qL3 describen -- las ciencias -- se consideran con cierta veneraci6n.
 

Esto ayuda a explicar porqu4 ciertas personas buscan principios "cientfficos"
 

de organizaci6n y direcci6n. Sin embargc, es bastante claro que los
 

fen6menos que nos interesan aquf -- la organizaci6n humana y su direcci6n -­

son en ciertas formas muy distintos a los fen6menos "naturales", descritos
 

por principios cientfficos bien definidos. Es menester estar sobre aviso
 

respecto de seudocientfficos que ofrecen combatir nuestros importantes
 

y diffciles problemas de organizaci6n y direcci6n con el uso de la ciencia.
 

Lo que en realidad estdn ofreciendo a veces solamente es "magia".
 

d. En la prdctica, la mayorfa de los principios de organizaci6n 

y direcci6n corresponden a la cuarta categorfa -- son pragm~ticas reglas 

empiricas, resultantes de la experiencia y del razonamiento acerca de la 

experiencia. Todos ustedes est~n familiarizados con declaraciones escuetas 

de principios de esta clase. Por ejemplo, hay una que dice: "La autoridad 

debe ser proporcional a la responsabilidad" -- un principio impresionante 

cuyo significado pr-ciso es diffcil determinar. Tambi~n hay una vieja 

frase b'blica que expresa: "Nadie puede servir a dos senores", lo cual 

a veces tambi~n se considera un prudente principio de direcci6n. Sin 

embargo, generalmente se expresa en palabras m~s adornadas y el resultado 

suele ser el siguiente: "Las relaciones de supervisi6n y de subordinaci6n 

deben especificarse claramente y nunca presentarse en forma velada o 

ambigua". En este momento, desearfa preguntar lo siguiente: ZCu~nta 

es la bondad y cu~nta es la validez de este principio? Estoy dispuesto
 

a sostener que este principio es mds bien un simplismo que cualquier otra
 

cosa, es un proverbio, una regla empfrica que, bajo ciertas importantes
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circunstancias, no tiene sentido alguno -- al igual que la mayorfa de.
 

nuestros ilamados principios de organizaci6n y direcci6n. Y, al igual
 

que la mayorfa de esos principios, no va a ser de gran ayuda al tratar
 

de resolver problemas verdaderamente importantes de organizaci6n y direccie
 

los problemas que existen en los niveles m~s altos de las organizaciOnes,
 

donde se da forma a los programas y desde donde se dirigen las organizacior
 

5. Ahora bien, Zd6nde nos coloca todo esto? Bgsicamente, nos
 

conduce a la comprensi6n de que necesitamos algo m~s dtil, m~s prometedor
 

y menos falaz que los "principios" corrientes. Hemos liamado dstos,
 

"Factores" -- palabra que debe admitirse es vaga y general. Su valor
 

principal radica sencillamente en el hecho de que es una alternativa a
 

la palabra "principios".
 

Las razones que motivan el abandono de los principios y el repliegue
 

hacia algo menos preciso son dos: En primer lugar, necesitamos realmente
 

[r mds all& do los principios convencionales de organizaci6n y direcci6n,
 

aun cuando solo sea para comprenderlos y para utilizarlos en forma sensata.
 

Estos principios son, cuando mucho, instrumentos limitados; empleados
 

cuidadosa y sabiamente, algunos son realmente valiosos. Tambidn lo 
son
 

los instrumentos de un cirujano o de un dentista. Pero no funcionan por
 

s solos. Incluso tampoco no siempre son seguros. Nuestro problema,
 

por Io tanto, es el de desarrollar pericias y juicios, para que podamos
 

saber cudndo cortar, cudndo coser, cudndo perforar y cuindo rellenar.
 

En segundo trmino, existe un acopio de conocimientos generales que
 

podemos utilizar -- conocimlentos que, m~s que cualquier otra cosa, nos
 

pennitirAn comprender nuestras situaciones. Si presuponemos que nuestra
 

finalidad es la de obrar con raciocinio para fomentar prop6sitos importante
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entonces el conocimiiento que puede contribuir a nuestra comprensi6n debe
 

buscarse con mucho mds afgn que las reglas aprendidao de memoria que
 

se ofrecen como recetas para la acci6n a realizar. En el coraz6n de todo
 

esto, la raz6n de 211o es sencilla: organizar y dirigir las cosas es,
 

en su ilitima an~lisis, una actividad particular, especffica y, en parte,
 

singular. Si estgn ustedes de acuerdo conmigo sobre este punto, entonces
 

tambidn convendr~n en que no puede haber un conjunto completo de reglas
 

o principios generales que indiquen lo que debe hacerse. Lo mds que
 

puede esperarse son ciertas gufas para Ilegar a un diagn6stico. Tales 

gulas, combinadas con la experiencia e inteligencia propias -- y quiz~s 

un poco de suerte -- aumentarin la posibilidad de que el paciente se man­

tenga vivo, o de que el programa ser& organizado y dirigido en forma 

adecuada. 

6. Cules son los factores clave que debemos comprender y analizar?
 

a. Ninguno es m~s :.mportante que el ambiente de la tarea. Si hubiera 

un "primer principio"de organizaci6n y direcci6n, se expresarfa m~s o 

menos en la forma siguiente: "La organizaci6n debe diseiarse de forma 

que su amolde a las caracterfsticas pertinentes de su ambiente de tarea". 

Esto incluso suena como un principio; si quieren. pueden considerarlo 

como tal, aunque es mejor que lo hagan con un poco de cuidado ya que 6sta 

es realmente una declaraci6n piadosa, hueca y que plantea preguntas en 

lugar de contestarlas. Las preguntas clave, naturalmenteson: Zqud 

es el ambiente de la tarea y cudles son sus caracterfsticas m9s importantes? 

En los trminos m~s sencillos, el ambiente de la tarea es el 

escenario en el que existe el programa. Las caracterfsticas mds importantes 

de ese cscenario son particulares a la situacidn. Al mismo tiempo, 



- 7 ­

probablemente corresponden a ciertas clases generales de situaciones,
 

ya que no son completamente singulares. Por ejemplo, las caracter'sticas
 

principales de la situaci6n agrfcola pueden describirse y pueden clasi­

ficarse -- la situaci6n de los recursos, las modalidades o situaci6n de 

la producci6n, la-situaci6n de la tenencia, la situaci6n de la organiza­

ci6n social y de la capacidad, la situaci6n de la informaci6n, la situacion
 

de la infraestructura de la comercializaci6n y del transporte, etc.
 

Existen dos problemas: decidir, cudlesentre las muchas caracterfsticas
 

del ambiente agrfcolajson importantes, y determinar lo que se necesita
 

saber sobre ellas. (Un buen ejemplo de un andlisis del ambiente de una
 

tarea, en mi opini6n, fue la encuesta que llev6 a cabo CIMMYT en la
 

zona de Puebla al principio de su trabajo para establecer un programa
 

dLrigido a aumentar la productividad agrfcola.)
 

Quiz~s piensen ustedes que esta disertaci6n sobre el ambiente de
 

la tarea como el factor clave en cuanto a la organizaci6n y la direcci(n,
 

es simplemente otro nombre que se le ha dado a un concepto muy antiguo y
 

elemental. Y quizis tengan ustedes raz6n. Pero estoy seguro que ustedes
 

est~n tambidn fainiliarizados con los desastres que han ocurrido en organi­

Zaci.onIs que se han establecido y quo no correspondfan a las caracterfsticas 

de sus ambientes de tarea. Podrfamos probablemente citar el ejemplo de 

los esfuerzos por trasplantar organizaciones al estilo norteamericano a 

situaciones latinoamericanas, esfuerzos que se olvidaron de incluir ajustes 

para tomar en cuenta el ambiente de tarea difereni:e. 

Si ustedes est~n de acuerdo con mi serm6n acerca del ambiente de la
 

tarea, la siguiente pregunta crftica es: !C6mo se analiza un ambiente de
 



-8­

tarea? y, seguidamente, Zc6mo se dise-fa una organizaci6n que corresponda
 

a ese ambiente y que tambi~n cumpla las metas propuestas? Existen con­

testaciones dtiles y provechosas para esas preguntas. Algunas pasan a
 

ser bastante t~cnicas; pero el concepto b~sico no es t~cnico. Y el
 

concepto b~sico es vital, porque son las diferencias en los ambientes de
 

tareas que requieren diferentes formas de disear y manejar nuestros
 

programas- -asf como, en primer lugar, el fijar metas para los programas.
 

b. Un segundo factor clave se refiere a la propia organizaci6n.
 

El factor podrfa ilamarse flexibilidad organizaional, y conlleva importantes
 

implicaciones. Si consideramos a la organizaci6n como una herramienta o
 

instrumento, debemos 
ser prudentes y reconocer que es un instrumento
 

imperfecto que funciona con conocimientos imperfectos y que, a menudo,
 

sirve metas que no son muy precisas. De esto se desprende que (a) se
 

cometer~n errores; (b) las metas tendr~n la tendencia a sufrir cambios;
 

y (c) se necesitardn ajustes continuos en la forma en que el mecanismo 

-- la organizaci6n -- funciona. 

Ahora bien, si ustedes consultan los trabajos escritos al respecto 

cxaminain los lamados "principios de la organizaci6n", observarin que
 

iuLICIlos de ellos ignoran completamente esas tendencias. Gran parte de
 

los prinicipios se basan en el modelo de la organizaci6n como un motor -­

una mdquina que ha sido diseada y construida para hacer algo y que, segui­

danente, o funciona o no Este es un modelo falso imagen
funciona. -- una 


engadiosa de la compleja organizaci6n humana -- y uno que causa muchas difi­

cultades cuando se hacen esfuerzos por aplicarlo.
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Las implicaciones clave de este 
factor se encuentran en el
 

conocimiento que 81 nos 
indica bastante sobre la forma como realmente
 

tienden a funcionar las organizaciones -- c6mo se formulan las decisiones,
 

c6mo cambia el poder, c6mo pueden diseilarse arreglos para la informaci6n
 

de forma que afecten las capacidades para el control, y cosas por el
 

estilo. Si 
ustedes aceptan este "factor de flexibilidad" habrdn abandonado
 

los "principios" sencillos sobre "la vfa y el orden jerdrquicos", la
 

evitaci6n de duplicaciones y la "autoridad proporcional a la responsabilidad". 

Y aceptargn un principio sumamente evasivo como "redundancia" -- el concepto 

de que la duplicaci6n y el traslapo de funciones puedenser valiosos -- y 

tratarin entonces de determinar cdmo hacerlo funcionar. En breve (en realidad
 

no tan en breve), si ustedes consideran a la organizaci6n como un instru­

mento imperfect-o que debe ser flexible y acomodadizo, habrdn establecido
 

los cinmientos para una comprensi6n mucho ms poderosa de la forma en que
 

fulicionan las organizaciones que la que habifan obtenido empleando los 

principios convencionales. Y pueden aprovechar este conocimiento para
 

fornular arreglos organizacionales que correspondan a un ambiente dado
 

de tar e. 

c. Finalmente, desearfa ofrecerles un tercer "factor" -- en parte 

porque parece que con dos no justifico el tiempo que he tomado ante 

ustecdes. Este principio es m~s viejo que andar a gatas, aunque eso no
 

dIuicirU ducir que haya sido bien comprendido. Lo podrfamos llamar el
 

Cactor du "decisi6n indeterminada" y estd muy estrechamente relacionado
 

con el sugundo factor mencionado anteriormente. Significa lo siguiente:
 

las decisiones de la direcci6n son esencial e inexorablemente decisiones
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caracterizadas por un grado de indeterxnaci~n. La pregunta que se les
 

puede ocurrir a ustedes es jy qu4 m~s hay de nuevo?
 

Lo 1.nico que puedo contestar es que gran parte del hincapid actual
 

en el estudio de la organizaci6n y la direcci6n parece concentrarse en el
 

dise'ho y la aplicaci6n de arreglos para formular decisiones que tratan
 

de eliminar la indeterminaci6n. Esto nunca puede lograrse totalmente,
 

debido a las siguientes razones:
 

(1) Un elemento vital en la formulaci6n de decisiones por parte de
 

la direcci6n se relaciona con Estos
las metas. son juicios sobre prop6sitos
 

y fines; y no existe forma alguna de prc gramar completamente las metas por
 

anticipado, o de rendir una decisi6n sobre ellas por un proceso deductivo
 

de raciocinio.
 

(2) La formulaci6n de decisiones por parte de la direcci6n puede
 

predecirse y 6sto involucra pron6sticos acerca de (a) los resultados que
 

emanar~n de (b) intervenciones que se har~n en (c) situaciones que en un
 

principio no fueron bien comprendidas y (d) que est~n sujetas a los efectos
 

de influencias exgeinas que quiz~s no pueden anticiparse, y mucho menos
 

calcularse. Por consiguiente, el problema clave de la direcci6n es el
 

de enfrentar la incertidumbre; y nunca se llegarS a formular un conjunto
 

de principios para eliminar la incertidumbre, mientras los seres humanos
 

sean lo que son y el mundo sea lo que es.
 

Este factor encierra importantes implicaciones para la selecci6n y
 

capacitaci6n de directores -- un tema 
sobre el que est~n surgiendo nuevos
 

e importantes conceptos. 
 Es interesante notar que una de las caracter'sticas
 

de estos nuevos conceptos es el creciente convencimiento de que "los
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directores se hacen, no se capacitan", colocando el concepto, desde luego,
 

en t~rminos sumamente simplificados.
 

7. En conclusi6n: esta presentaci6n ha sido bastante extensa sin
 

llegar a indicarles a ustedes nada que pueda 
ser directamente dtil sobre
 

los principios de organizaci6n y direcci6n. De haber logrado algo, ese
 

algo hubiera sido reconocer y aceptar lo que ustedes ya saben 
-- que no
 

existen principios pulidos que tengan mucho poder para resolver vuestros
 

problemas mds importantes. 
M~s alld de esto, quizds les ha ofrecido tres
 

designaciones, las designaciones de los 
tres factores que son m~s importantes
 

que cualquier otra cosa para organizar y dirigir vuestros programas
 

eficazmente.
 


