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pPerspectiva del actor decisor. Parte, en primer lugar, de
una conceptualizacién _sobre qué es una crisis, y
desarrclla en una etapa posterior un modelo de proceso
decisional en circunstancias criticas.

El objetivo principal del trabajo, es asi generar un marco

conceptual que sirva de base Para la glaboracién de
estrateqgias para el tratamiento de situaciones criticas.
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CRISIS EN LAS ORGANIZACICNES

wroda crisis dimpliea al tiempo:
descansa socbrae una comparacion
entre al prasente y el pasado, de
1as cuales el praesente toma al
aspecto de una miseria vy el
porvenic de una angustia porque el
pasado se ha perdido. "

Julien Freund.

1: Introducecidn

Las siguientes paginas se propenen abordar el concepto de
crisis desde una perspectiva claramente analitica. Nuestro
objetivo consiste en realizar un mapa en donde se configuren los
temas gque deben sSer tenidos en cuenta para el tratamiento de una
situacién de crisis. Se trata de desarrollar un marco conceptual;
una especie de lupa gue nos va a "agrandar" los principales
caminos gque deben Ser transitados si se quiere abordar una
situacién critica. Consideramos gue 4ste es un primer pasc a
recorrer para luego dar soluciones & "cuestiones practicas" gue
afectan a las organizaciones piblicas ¥ privadas. Es por ello gue
aste esfuerzo debe dar lugar, €n etapas posteriores, al desarrello

de estrategias gque permitan el manejo de una situacién critica.

La importancia del presente tema esta dada por dos motivos
esenciales.

En primer lugar, si bien siempre existiaron crisis a 1lo
largo de la historia,s en la actualidad este conceptc se potencia

atn mas. Los "ritmos de wvida®" que 358 imponen en la actualidad son



mucho mas vertiginosos gue los que existian apenas algunas décadas
atris, dando a lugar a que la frecuencia de las crisis aumente. S5i
en la antiglledad la wvida que estaba regulada por 21 ciclo de las
cosechas, hoy esta regulada por la "instanteneidad" (lemas como
"el tiempo es tirano", "cuanto antes mejor", etc,. eran ajenos a
los estilos de wvida pre-modernos), con 1lo cual el concepto de
"nlazo" adguiere nueva relevancia. Ademis, hay gue tener en cuenta
que las crisis que se podian sufrir en épocas anteriores, si bien
podian ser graves para agquellos individuos gque las sufrian, nunca
implicaban a grandes entes colectivos. Hoy en dia, las crisis
merced a la globalizacién (y la creciente interdependencia de los
actores mundiales) asi como el tremendo desarrcllo tecnoldgico,
pueden producir crisis con impactcs de vasto alcance, de ahl que
cobre mayor importancia este concepto.

En segundo lugar, paraddjicamente como consecuencia.de lo
destacado mas arriba, no existe una profusa cantidad de
bibliografia en torno a este concepto. La “existencia” del tema
que nos convoca dentro del mundc académico es muy reciente y su
tratamiento, escaso.

Entonces, nos proponemos abordar el concepto de crisis
volcéndolo principalmente a las organizaciones (aungue por el
tratamiento gue le daremos, nuestro ceoncepto podra ser aplicado a
cualquier ente social), haciéndolo desde una perspectiva hasta
ahora no¢ desarrollada. Para avanzar sobre este punto, debemos
entonces primero clarificar gué es y qué no es crisis de acuerdo a
los desarrollos gque existen sobre el tema a nuestro alcance.



21 .Algunas aclaraciones relativas al
concepto de Crisis

Tal wvez no sea posible desarrollar un pormenorizado
analisis de distintas conceptualizaciones sobre la nocidén de
erisis porque en si la bibliografia existente sobre el tema es muy
escasa.

s6lo nos proponemos en esta breve introduccién determinar
{de manera =sencilla vy preliminar) qué no €3 una crisis;
diferenciarla de otros conceptos tratades en la socioclogla de las
organizaciones y que pueden ser confundidos con el concepto de
crisis.

En primer lugar, tenemos crisis y conflicte. La
literatura mas clasica relacionada con el tema (a titulc de
ejemplo podemos mencionar a Mack R. y Snyder R.; March J. ¥y Simon
H.l; Mintzberg:; Morgan?; Pfeffer) entiende que el conflictoc hace
referencia a una puja entre actores gue luchan por obtener una
redistribucién favorable de poder. El1 objetive dltimo del
conflicto consiste en obtener una resolucidédn del mismo de tal modo
que los actores vean incrementada su cuota de poder para
implementar aguellas decisiones gque favorezcan mas sus intereses.
Enfatizamos que en una situacién de conflicto la variable tiempo
(que trataremos mas adelante) no Jjuega un papel importante;
empiricamente se puede afirmar que en las organizaciocnes el
conflictoe es una situacién constante ¥ éste sSe constituye en un
punto decisive que lo diferencia de nuestro concepto de crisis.
Analiticamente y empiricamente ambos ccnceptos se diferencian. Una
crisis puede originar conflictos ¥y 5i los conflictos no son
resueltos a tiempo pueden terminar en una crisis.

lﬂspeciﬂcaunta su capitule V¥; “El Conflicto en las Organizacicnes™.
Especificamente su capitulo 6; “Intereses, Conflicto y Poder”.



Ejemplificamos breve y sencillamente:

. Puede haber crisis sin conflicto; estamos frente a
una crisis pero los distintos acteores pueden estar abocados en
forma cooperativa, o bien pueden estar coercionados in toto _a la
resolucidédn de la crisis. En otras palabras todos estan resolviendo
la crisis de un modo o de otro (por consensc o por la fuerza) pero
todoes trabajando con el mismo método.

. Puede haber conflicto sin c¢risis; mereos ajustes vy
reacomodamientos dentro de las relaciones estructurales de poder.

. Puede haber crisis y conflicte; ambos conceptos
pueden estar presentes en forma simultanea y no estar (o estar)
necesariamente correlacionados. En este caso, los actores estan
canalizando energias no a la resolucidtn de la crisis, sino hacia
otros objetivos. Este tema lo dejamos pendiente para desarrollos
posteriores.

Crisis vy problama &5 otra distincidén gque resulta
interesante. S5i la resolucidon de un problema puede ser postergado
hacia mas adelante en el tiempo {(gue no exista un plazo limite),
entonces no estamos en una crisis. El problema pasa a ser crisis
cuando ,e3 impostergable su resolucidn, al mismo tiempo gue no se
encuentra su posible solucidn.

También se puede considerar a la crisis como momanto
cportunc y uUnico para explayar la creatividad y la innovacién
{(para el siguiente desarrollc nos basamos en M. Dobry, quien a su
vez se basa en el cnnﬁépta de "habitus" de Pierre Bourdieu (Dobry,
cap. 7) Generalmente se considera gque las épocas criticas son las
ideales para explayar la creatividad y la innovacién; "... abrir a
los individuos espacios de eleccidn mas amplios gue los gue tienen



en contextos rutinizados o estables." Para Dobry no siempre se

corrobora esto:
"...una de las modalidades -sin duda la mas importante-
por las que el pasado de una sociedad, lo que ha sido y
las experiencias gque ha conocido tienden a persistir e
incluse modelar las percepciones y los comportamientos de
los actores en los precisos momentos en los gue el mundo
social parece derrumbarse en torno a ellos. (...) (consiste
en la) regresidén hacia los habitus (...) (&8s una) forma de
supervivencia del pasado (...) la inercia particular de
los sistemas de disposiciones interiorizados por los
individuos."

De acuerdo con Dobry: "Lo mejor que caracteriza al
habitus (...) (son) esgquemas de percepcidn, de apreciacion y de
accién gue el individuo intericoriza o, mas exactamente incorpora
de forma duradera en el curso de su confrontacidn diaria con el
mundo social.". Entonces, el habitus pervive en cierta forma, pero
al mismo tiempo Dobry nos advierte que no hay que tener una visidn
dicotémica sobre los hechos gue se reduzca a "repeticion simple ¥y
pura de la rutina que se ha interiorizado" versus "el surgimiento
repentinoc y misterioso, ex nihilo, de la innovacién". Siempre el
habitus esti presente en la medida que sea adecuado para resolver
la ecrisis. Al producirse esta, la primera reaccidn de los
individuos es aferrarse mi&s al h&bitus. No buscan innovacidn, sino
que buscan profundizar experiencias, tacticas, etc,. pasadas. S0lo
cuando el peso de los hechos es tal, el habitus ‘se revela
inadecuado y estamos frente a una coyuntura faveorable a la
instauracién de nuevas reglas de juego.

Existen algunos desarrclleos gue abordan especificamente
el concepto de crisis en las organizacicnes. A partir de los
mismos, mas ciertos aportes de nuestra parte, nos atrevemos a



un cuadrd: de doble entrada para esquematizar los

construlir .
asume el concepto de crisis.

distintos significados que

cuadro 1
Tiempo .
capacidad de manejo Mo hay tiempo hay tiampo
de la situacidn
& Etkln/ Schvantcin
1. Crisis 3. Estructuras
{catastrofe) de gestidén
7 SaAnkla ineficientes
% 4 @ Fink @ Equipo D.V.E.
@ Etkin! Schvarsteln
{eriais)
maneajabla
2. Rjuste 4. Rutina (no
hay crisis) ]

Presentamos dos varlables; capacidad de manejo de la
situacién y tiempo; la conjuncidéon de estas Jariables, generan
cuatro situaciones puras reflejadas en los extremos del cuadro. A
medida que nos acercamos al centro del cuadro estas situacicones
pierden sSus rasgos caracteristicos convirtiéndose en situaciones
grises.

En el cuadrante 4 no existe crisis, se da una situacion
rutinaria, lo que en OLrcs términos implica una situacidn de
previsibilidad total.

En la cuadrante 2 se impone la necesidad de realizar un
mero ajuste o reforma de aguellas estructuras encargadas de
mantener la supervivencia de la organizacion.

En el cuadrante 31 encontramos la axistencia de cliertos

elementos; la calidad de previsibilidad de una crisis, esto guiere



decir que si hago las oportunas ¥ profundas mcdificaciones ‘en las
estructuras gue se encargan de mantener vigente a la organizacidn,
entonces la crisis puede aventarse. HAdemas, disﬁnngu del tiempo
para hacerlo. En este cuadrante encontramos el concepto de crisis
que desarrollan Etkin y Schvarstein®. Reparando en el subrayado de
la nota al pie n®3 (gue es nuestro) lo representamos con un punto,
seflalando que la conceptualizacidédn de Etkin y Schvarstein se
encuentra cercana al centro del cuadro, en una zZona gris gue lo
coloca en el limite con el cuadrante gque responde al concepto de
ajuste. Mas aln, estos autores se alejarian de lo gue nosotros

entendemos por crisis cuando afirman gque "Los estados de crisis
pueden COeSArroLlaLSe UC JUUY WMIVELIGS Hullewwrs e

ser reabsorbidos, reflejarse sobre las funciones del sistema,
mantenerse latentes Yy crecer para convertirse en colapsos

organizacionales.” (Etkin y Schvarstein, pag. 138; el subrayado es
nuestro) (mas adelante, esta afirmacion quedara clara para el
lector).

En el cuadrante 1 las estructuras gue mantienen a la
organizacién no pueden dar respuesta al desafic que implica una
situacién totalmente imprevista y ademas, no hay casi tiempo
dispaqible para realizar modificaciones que reviertan la
situacién, aque se corresponde a lo gque Etkin y Schvarstein
denominan catastrofe; “Cuando las crisis se realimentan Yy crecen,
constituyen la primera fase de una catastrofe o bien de un colapso

no recuperable para la organizacion. {...) Hay una discontinuidad,
y una vez superada la situacidn puece ODSECVAISE Yue iid weuisluw

un salto cualitative’ La cuestion en la catidstrofe se plantea en

el plano de la supervivencia del conjunto. Se cbserva una subita

Iwgy estado de crisis es un concepto gque s& aplica para describir una de las
fuentes del llamade cambio evolutive o estable. En esté Caso, se sostiene gque las
astructuras sufren desajustes transiterios, pero sus efectos son absorbldos pok
el propic sistema. Estos cambios no sionifican variaciones en el orden
:f_wra.l:glenta. Fn las crisis hay eafectos transitorics y sobre elleos actdan los
mecanismos  internos de regulacion, paca devalver a sus valores normales las
variables criticas gue han sido afectacas. (...) Una vez presentada la crisis es
factible pIEdEEtht su finalizacién, Y es posible calificarlas. A priori se

conoce sdlo la probabilidad de ocurrencia, pero no la forma gque vaya a adoptar,
ni la intensidad que presentard.” (Etkin y schvarstein pag. 137).




aceleracién, un salto en los tiempos vy en el ritmo normal de los
acontecimientos.” (Etkin vy Schvarstein, pag. 140 v 141).

En este caso, nuestro punto imaginario.se encuentra en la
esquina izquierda superior del cuadrante 1. Cabe destacar que ain
en esta situacicnes 1la organizacién (o el sistema) tiene
posibilidad de supervivencia. =si 13 crisis termina con 1la
organizacion, deja de ser crisis para convertirse en colapso.

un sugestivo titulo es “Como Sanear una Emprésa en
Crisis” (Equipo DVE). Sin embargo, el eguipo DVE trata a la crisis
de una manera muy restrictiva, Se concentra en un Unico indicador
para determinar si upa organizacién productiva (una empresa) se
encuentra en crisis; Su  capacidad de generar beneficios
econdmicos. Ademas, su concepcién de crisis la hacen analoga al
concepto de salud/enfermedad9, quitandole su cardcter de
imprevisibilidad y otorgandole un rasgo de desarrolleo gradual. Mas
aun, la posibilidad de salir de la enfermedad/crisis estd dada por
el uso combinado, por un lado, de una serie de herramientas de
acciébn mas o menos inmediatas$ tendientes a neutralizar
situaciones criticas, ¥ conjuntamente, por el otro lade, con el
uso de algunas herramientas gque buscan "manejar” y planear el
cambio®. El objetivo final de tales herramientas consiste en
generar beneficios vy ligquidez ean el mencr plazo posible,
exclusivamente.

Representamos la anterior concepcién de crisis con un
punto que se encuentra en el centro del cuadrante 3, levemente
corrido hacia el cuadrante 1.

i~La crisis no s6lo e3 el colapso final de una empresa, sino también aguellos
estados de ‘enfermedad’ o de ‘vida peco saludabie’, gque a 1a corta o a la larga
pueden conducirle al citade final o cuande menos a un bajo nivel de éxito.”
gEquipn DVE, pdg. 30).

Especialmente los capitulos “Medidas de Urgencia® y "Desarrollo de un Sistema de

erta”.

Especialmente los capitulos “Plan de Viabilidad® ¥ "La gestién del Cambio”.



Por dltimo, tenemos la conceptualizacidn de crisis de
Fink; “A crisis is an unstable time or state of affairs in which a
decisive change is impending =-either one with the distinct
possibility of a highly undesirable outcome or one with the
distinct possibility of a highly desirable and extremely positive
outcome. It is usuvally a 50-50 proposition, but you can improve
the odds (...) Contrary to popular belief, a ecrisis, is not
necessarily bad. It is merely characterized by a certain degree of
risk and wuncertainty (...) Crisis management -planning for a
crisis, a turning point- is the art of removing much of the risk
and uncertainty to allow you to achieve more control over your own
destinity”. (Fink, pag. 15).

De los parrafos citados mas arriba se puede inferir que
este autor entiende a la crisis como una sitwacién decisiva, pero
al existir cierta posibilidad de generar un plan contra las
crisis, éstas adquieren cierto grado de previsibilidad. Se produce
aca una paradoja; si la incertidumbre {(uncertainty) es nuclear en
el concepto de crisis, ;qué espacio queda a la posibilidad de
planificar su desarrollo e incluso su control? Podemos ubicar a
Fink -a partir de sus conceptualizaciones scobre lo gue ea una
crisis "- en el cuadrante 3; perc sSi tenemds en cuenta los casos
que considera criticos (Three Mile Island Crisis, The Johnson &
Johnson/Tvlencl Crisis, entre otros), cabe situarlo en el
cuadrante 1, lindando con el cuadrante 3.

Finalmente existe otra forma de concebir a la crisis que
consideramos especialmente paraddjica. Nos estamos refiriendo a
lo gue denominamos crisis como continuidad. Esta concepcidn de
crisis surge precisamente del uso abusivo de la palabra crisis.
Como bien se ha seflalado:

Tviase caps. 3, 5, 6, 7, 9, 10 y 11.
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"La creciente difusién de crisis o 'estados de crisis' en
todos 1los oOrdenes de la sociedad contemporinea han
devaluado el sentido de excepcionalidad. [...] De crisis

econdmica se ha pasado a formular economia de crisis, de
crisis social a la sociedad en crisis, de crisis politica
a politica de crisis."” ® (el subrayado es nuestro)

La crisis es concebida como un estado constante (ademas,
Ccuando no se la exagera en forma deliberada con fines ideolégicos,
propagandistas y alarmistas). Otra caracteristica de esta
conceptualizacién es considerar gque existen crisis "latentes", no
manifiestas o no descubiertas atn por los actores. Desde nuestra
perspectiva, sin embargo, estos desarrollos carecen de utilidad.
Valgan algunos pocos comentarios generales. En un enfogque centrado
en la organizacién lo que define a 1la crisis (no estamos
profundizande adn) como su rasgo principal, es su cardcter
coyuntural; "... hay crisis cuando percibimos una cierta ruptura,

una especial excepcionalidad, una alteracién de la estabilidad y
del equilibric y una sensacién de desfasaje e incontinencia."?
(subrayamos "percibimos" para evidenciar el caracter subjetivo vy
centrado en el actor).

Consideramos gque ahi en donde la crisis se
in#tituciﬂnaliza, se cristaliza, deja de haber crisis. Lo que ha
sucedido en tal caso es que los hombres se han adaptado a esa
circunstancia (no debemos subestimar la gran capacidad de
adaptabillidad del hombre). A partir del momento en donde el hombre
se adapta a una determinada circunstancia, entonces, deja de haber
crisis. Una crisis nunca puede ser perpetua, esta se extendera en
el tiempo hasta el momento en gue destruye al ente sobre el que
actia. Esta conceptualizacién paradéjica de la crisis-continuidad
Seé condice en alguna medida con los postulades de la post-

3Cnncupta desarrollade por el Dr. Angel Petriella en Seminaric de poagrado
;ﬂrqanizaciunaa Fendmeno Social Complejo” = UBA - (ler. semestre del 19593)
Ibid.



i1l

modernidad. También algunos historiadores utilizan este concepto
en sentido tan laxo que llegan a conceptualizar crisis de varios
cientos de anos de duracién. Obviamente, esto tqhbién se opone al
caracter coyuntural gue le atribuimos a la crisis. Por otra parte,
estas visiones tienden a resaltar un enfogque "global™, que tiende
a destacar la crisis como un fenfmenoc complejo al que el
cbservador externc tiene un acceso privilegiado. Este patrédn de
analisis (més allid de sus muchas virtudes) se ha mostrado ineficaz
para promover el desarrollo de una wvisién de la crisis util para
los actores en juego. Resulta necesario, por ende, intentar un
camino alternativo, directamente winculade con la légica de 1la
toma de decisiones.
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3: El1 Marco l:uncaptual:

A continuacidn, nos abocamos al tema gue nos preocupa.
Desarrollaremos un marco conceptual gue nos permite definir qué es
una crisis. Posteriormente, como esfuerzo preliminar para elaborar
estrategias gue nos permitan manejar una crisis, nos ocuparemos
del proceso decisorio en momentos criticos.

Nuestro marce conceptual estd asentadeo sobre cliertos
presupuestos gue son necesarios explorar en primer término.
Siempre la elecclén de presupuestos implica transitar por el mundo
de la metateorial?.

No es el objetivo de este trabajc ahondar en el
desarrollo da la nocidn de metateoria, sélo gqueremos seflalar gue
siempre somos conscientes del prespgpueste que adeoptamos. Basta
seflalar que el presupuesto escogido por nosotros, presentado mas
adelante, es Otil a nuestro proyecto.

3.1 Presupuestos

La crisis puede ser abordada desde dos perspectivas. La
pregunta es ;por gqué dos perspectivas? Basicamente nos guiamos por
M. Beltrian (Beltrian, padg. 2) para quien no existe una sola

L0ryando hablamos de metateoria estamos haciendo referencia a gue ™“Las teorias
...30n generadas tanto por los procesos no fdcticos ¢ no empirices que preceden
al contacto cientifico con el mundo real come por la estructura de este “mundo
real’. Con procesos no facticos me refiero a cosas tales como los dogmas
universitarios, la socializacidén intelectual ¥ la especulacidn imaginativa del
clentifico, gue esta basada tanto &n 3u fantasia personal comoc en la realidad
externa. Llamaré elemento aprioristico a la parte nc empirica de la ciencla. Este
elementoc no depende de las observaciones sino de las tradiciones. ... La
sociclogia es una ciencia sccial empirica, comprometida con la wverificacidn
rigurosa, con los datos, con la disciplina de la verificacidn. No cbatante, estas
actividades cientificas se desarrollan, a mi entender, dentro de tradiciones gue
=& dan por sentadas y ne estan sometidas a una evaluacién estrictamente
eRpiricas. ... La mayoria de (loa) debates contemporféneos anﬂ-f&n el nivel no
empirico mas general de todos. Lo llamaré el nivel de las “pnuaup_-gaicil:rnes::- s n
Con presuposiciones me refiarc a los supuestos mds generales de cada sccidlogo en
su enfrentamiento con la realidad.” lnfu:nndur, pags. 15, 16 y 18) (el subrayado
&5 nuesktro).
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sociologia, sino socicologias gue pueden ser agrupadas
dicotémicamente entre aguellas sociologias que tienen como modelo
de ciencia a las ciencias de la naturaleza (o positivismo,
podriamos decir) ¥y aquellas que rechazan tal posibilidad. E.
Durkheim, exponente del positivismo, tenia como proyecte “forijar
la unidad de las ciencias sociales (o culturales) sobre bases

positivistas. En esto Durkheim fue heredero de la idea comteana
acerca de la esencial unidad del saber cientifico, del cual 1la
sociologia era la dltima ciencia en emerger, como pinaculo del
dominic cognitive del mundo por el hombre.” (Bottomore y Nisbet,
pag. 219):, Desde esta postura, existe un "observador" externo a
la organizacidén capaz de definir cuando ésta se encuentra en
crisis. Nosotros desechamos tal postura porque consideramos gque
dicho observador no puede definir la existencia de una crisis de
manera objetiva; sus desarrollos siempre seran susceptibles de ser
discutidos.

La segunda perspectiva a la que aludimos sostiene la no
existencia de la objetividad en 1la Teoria Social. MNosotros
adperimns a la postura gque rechaza los presupuastos del
positivismo: el saber social no esta, ni es susceptible de estar
unificado, por tal r;zﬂn, no nos podemos remitir a un conccimiento
“objetivo”, tal como lo postula el positivismo. HNosotros
coincidimos con Giddens y Turner, para quienes: “toda definicidn
de la teoria social esta abocada a suscitar controversia. ...el
lector gue busque un consenso acerca de las metas de la teoria
social se sentird decepcionado. Pues esta falta de consenso,
puede ser inherente a la naturaleza de la ciencia social. En
dltimo extremo, la cuestidén de si puede haber un marco unificado,
¢ s8i quiera un acuerdo sobre sus intereses bésicos, esta ella
misma sujeta a discusion.” (Giddens y Turner, pag. EJlE. Tal

11g) subrayade es nuestro.

1240 es oportundo desarrollar esta discusidén en este espacio, peroc zi consideramos
apropiado citar a Giddens y Turner brevemente para clarificar desde gué postura
realizamos nuestras consideraciones sobre la crisis. A partir de la Segunda
Guerra Mundial predominaba lo que "... MHeurath denominaba "ciencia unificada’; de
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postura se concentra mas en el sujeto y en su “comprensién” de la
realidad social gue lo rodea, gue en la observacidén “objetiva® de
la realidad (propia del positivismo). Es el sujeto quien "vive la
experiencia"™ de una crisis y obra en consecuencia. Nos qﬁeremus
escapar del punto de wvista anterior (pero sin soslayar gque el
si&tema 0 una organizacidén es wvivida como un "objeto" que impone
condiciones limitantéa "objetivas"™, lo gque luego denominaremos
"parametros"). Habermas pone de manifiesto la existencia de las
dimensiones 'objetiva' y 'subjetiva' de la crisis:

"R las ciencias sociales se le propone hoy un concepto de
crisis delineado segin la teoria de sistemas. Las crisis
surgen cuando la estructura de un sistema de sociedad
admite menos posibilidades de resolver problemas gue las
requeridas para su conservacion. (...) Es manifiesto que
dentro de la orientacién objetivista de la teoria de
sistemas es imposible discernir el campo de tolerancia
dentro del cual pueden oscilar los patrones de normalidad
de un sistema social sin gue este sea amenazado
criticamente su patrimonic ¢ pierda su identidad. Ho se
representa a los sistemas como sujetos; pero sblo estos,

acuerde con dicha idea, no habia diferencias ldégicas fundamentales entre las
cienpcias naturales y las ciencias soclales. Pues si la ciencia en general se guia
por un tnico cuerpo de principios, los cientificos sociales no tienen mas gque
examinar los fundamentos légicos de la ciencia natural para explicar la
naturaleza de su propia empresa. ... Las cuestiones relativas a la
*interpretacisn’ se reprimieron en dos aspectos. For unm lado, la ciencia natural
ne sa& consideraba una empresa interpretativa en ningdn sentidec [undamental, pues
se suponia gue su objetivo primordial era la formulacién de leyes o sistemas de
leyes; por otro; el significade de las teorias y conceptos se consideraba
directamente wvinculado a las observacionss empiricas. ... En consecuencia, la
necién de Verstehen, recibié escasa atencidén. Sin embargo, a lo largo de las dos
Gltimas décadas ha tenido un cambic espectacular. Dentro de la filosofla de la
ciencia natural, el dominic del empirismo légico ha declinado ante los atague de
escritores tales como Khun, Toulmin, Lakatos y Hesse. En su lugar ha surgido una
‘nueva filosofia de la ciencia® gue desecha muchos supusstos de los puntos de
vista precedentes. Resumiendo, ... en ella se rechaza la idea de gque puede haber
chservacisnes tedricamente neutrales; ya no se canonizan como ideal supremo de la
investigacién cientifica los sistemas de leyes conectados de forma deductiva:
perc lo maAs importante es que la ciencia se considera come una empresa
interpretativa, de modo que los problemas de significade, comunicacién vy
traduccién adguieren una relevancia inmediata para las teorias cientificas. ...
El resultado de tales cambios ha side la proliferacidén de enfogues del
pensamiento tesrico.” (Giddens y Turner, pdgs. % y 10) (el subrayado es nuestro}.
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como ensefa el lenguaje usual precientifico pueden wverase
envueltos en crisis. S6lo cuande los miembros de 1la
sociaedad 'experimentan' los cambhios de astructura como

gcriticos para el patrimonio sistémico Y gienten amenazadas
su identidad social, podemos hablar de crisis. (...) Una

sociedad no se encuentra en crisis por el scle hecho de

que sus miembros lo digan, vy siempre qua lo dicen. (...)

Los procescs de corisis deben su objetividad alas

circunstancias de generarse en problemas da.i;tugabiarnn

no resueltos." (Habermas, [1975] pags. 16, 17 y 18} .13

Otro autor gue se vuelca hacia la dimensién subjetiva de

la crisis es René Thom (en forma mas pronunciada que Habermas,
guien mAs bien guarda una postura de sintesis):

"El caracter extremadamente discreto, fluctuante, de las
manifestaciones exteriores del estado de crisis revela gque
no debe buscarse una definicién formal de la crisis en el
nivel morfolégico. Porgque una crisis puede abortar, puede
ser reabsorbida sin dejar ningin rastro, sin provocar
ningin cambio manifiesto. Es decir que la crisis debe
definirse en otro nivel: el de la subjetividad. [...]
Plantearemos, pues, en principioc, gue la crisis conlleva
siempre un elemento subjetivo que solamente puede aparecer
en un ser dotado de conciencia. [...] Podemos pues
proponer como definicidn: se halla en crisis tode sujeto
cuyo estado, gue sSe manifiesta en un debilitamiento
aparentemente inmotivado de sus mecanismos de regulacidn,
es percibido por el propio sujeto como una amenaza a su
existencia." (Thom, pags. 68, 69 y 74).

El conceder una posicidon central al sujeto es lo gue nos
permite luego elaborar estrategias de manejo de la crisis. Y mas
especificamente adn, “nos concentraremos en el sujeto o actor,

13g1 subrayade y la negrita son nuestros.
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como lo denominaremos desde ahora, en tante asume el rol de
decisor.

Entonces, asumimos la existencia de un decisor (D) como
"centro del universo" alrededor del cual giran todas las cosas.
Este D es una "particula" en el sentido de que es una unidad
indivisible, dotada de racicnalidad {aungue discutamos sus
limites) (James G. March, pags. 143-170.) y voluntad ({aunque no
siempre muy definida). E1l D puede hacer una lectura determinada de
la situacidén critica de la organizacién en la cual se encuentre
inserto. MNuestro esfuerzo se orienta a desarrollar un marco
conceptual a partir del cual no observaremos a la organizacién
“desde'afuera“, sino desde el mismc actor decisional. La clave
para ello radica en entender gque el observador tedrico debe
centrarse en la posicién de D para analizar la organizacién. No
importa la crisis como crisis de sistema (tipico problema presente
en las posturas "objetivistas®, sistémicas o "macro"), sino como
crisis afectando al D:

Aclarado ya desde gue punto de vista hablamos, podemos
abocarnos a nuestro tema. Pero necesitamos desarrollar previamente
algunos conceptos gue nos serdn de utilidad luego. Para comenzar,
afirmamos gque todo actor sumergido en una organizacién se
encontrara en épocas de crisis permanentemente con limitaciones de
distinto tipo: los parametros.

3.2 Los parémat:na

Los parametros son, en la teoria de la racionalidad,
aguellas wvariables gque el actor (D) percibe (con mayor © menor
claridad) como enmarcando y condicionando su accidn (en términos
de wviabilidad o de resultados). De agul proviene el concepto de



17

"racionalidad paramétrica“. Aqui también los llamaremos "variables
contextuales" porgue la idea grafica la externalidad de estos
factores con referencia a la unidad D.

Estos parametros pueden ser vistos por D cComo
potencialmente modificables o noe modificables - Llamamos

estructuras al conjunto de los primeros y ambiente al de los
segundos. Enlfunciﬁn del analisis anterior, es necesario enfatizar
gque la distincién no es "objetiva®™ (determinada por el observador
externo) sino subjetiva, segin las percepciones de D. Entonces,
"lo estructural" son aguelles parametros que limitan las
oportunidades de los actores, pergo gue s5in embargo pueden ser
modificados (parcial o enteramente) por una © varias decisiones
del D, Algunos ejemplos: la tecnologla, un organigrama. etc,.

La pregunta obvia gque cabe hacerse ae3: si el actor
percibe las variables "estructurales” comc mas © mencs
modificables, :por gqué las asume como parametros, es decir como
constantes que condicionan su decisidédn? La respuesta es sencilla:
la evaluacidén de todos los factores modificables -en -un- momento
t(x) conduciria a D a un proceso regresivo de incertidumbre
infinita (nos estamos acordando de Berger ¥ Luckmann,
especialmente el cap. 2, punto 1; Instituciconalizacién). Por lo
tanto, D intentard evitar toda reevaluacién de las estructuras a
menos que sea claramente evidente la necesidad de una
reformulacidn Estrucpural. De otrc modo no podria tomar ninguna
decisién porgque antes se embarcaria en una cadena infinita de

decisiones previas.

Es por ello que lo estructural pauta "rutinas"! a las
cuales los actores se atienen para tomar las decisiones, E1
sistema de decisiones que de estce se deriva tiene como

ld4concepto que proviene de las sociclogias comprensivas y que hace referencia al
conjunto de acciones repetitivas que realizan los sujetos sin cuestiondrselas a
cada momento, ya que estas estin asl estipuladas y resultan utiles.
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consecuencia organizar a la realidad de 1a organizacién
pertinente. Existe "orden" en la realidad de la organizacién.

En el otro extremo se hallan los parametros que
constituyen el "ambiente". El D se mueve en un ambiente que- afecta
las oportunidades de realizar sus deseosls, Debe obtener
informacién sobre el ambiente, para poder optimizar sus propios

recursos. De este modo, podemos definir como ambiente al conjunto
de variables contextuales Cuyos cambios no dependen del D (o al
menos no dependen solamente del D).

La distincidn entre  parametros ambientales ¥
estructurales es, por supuesto, netamente analitica. Es posible
encontrar infinidad de ejemplos (potencialmente todos los ejemplos
del mundo real) gque caen en un punto intermedio: el D los percibe
como parcialmente modificables de acuerdo a su voluntad, pero
independientes en cierta medida. Sin embargo, esta realidad no
afectaria 1la distincién analitica. Empiricamente, el limite

conceptual debe asumirse como difuso vy gradual. Teéricamente, este
limite estaria dadoc por cual de los dos factores pesa mas en la
percepcion del parametro. Digamos que D percibe algunos parametros

como predominantemente manipulables y otros como predominantemente

inmanejables. En los primeros casos, D aprecia que puede

introducir modificaciones voluntarias con efectos basicamente
predecibles (por ejemplo, 1la conducta de un subordinado),
manteniendo el proceso bajo control. Estos casos, entonces,
caerian dentro del campo estructural. Con respecto a los segundos,
e@n camblo, D estima que puede "afectar" estos parametros, pero no

1508 idea eats inspirada en Jon Elster: "Una marnera aimple de explicar una aecidén
es verla como el productd final de dos operaciones sucesivas de filtracisn.
Empezamos con un conjunto grande de todas las acciones abstractamente posible gue
puede realizar un individuo. El primer filtro ests coppuesto por todas las
restricciones fisicas, econdmicas, legales vy psicolégicas gque enfrenta el
individus. Las acciones cocherente con ese conjunte de restricciones forman su
conjunto de oportunidad . El segundo filtro es un mecanismo gue determina gué
accion que estid dentro del conjunto de cportunidad serd realizada realmente.
(+..} En esta perspectivas las acciones son explicadas por las cportunidades y
los deseos, por lo gue la gente puede hacer Y por lo que la gente desea hacer.”
(Elstex, [1990] pags. 23 y 24.)
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controlar su comportamiento. La conducta de un competidor es un
ejemplo de este tipo. Estos parametros pertenecen al ambiente, y
conducen directamente al concepto de "racionalidad estratégica",
cuando representan las conductas de otros Ds. De;este modo, podria
establecerse analiticamente el limite conceptual en un punto
matematico fijado por la proporcidn entre el nivel de (supuesto)
control del parametro vy el nivel de (supuesto) descontrol del
parametro por parte de D. Para todo valor menor gue 1 hablariamos

de ambiente. Para todo valor mayor, de estructuras., Ni falta hace
decir'que los parametros gue son contextuales hoy, pueden dejar de
serle maflana, y los parametros ambientales de hoy, pueden
convertirse en estructurales en el futuro.

Sobre la base de estos criterios, puede definirse un
@gcanario como la situacidn conjunta de un "set™ de variables
contextuales {E5tru:tprales y/o ambientales) para un momento t(x).

Tal escenario hay que contextualizarlo dentro de una
arana. Utilizamos este concepto para referirnos al conjunto de
interacciones entre diversos Ds. Una arena puede constituir a un
parametra, ya sea estructural o ambiental {(un mercado es una arena
y puede ser un parametro también). Ademas, la arena puede ser
entendida como un subsistema de, por ejemplo, una organizacidn,
que intercambia insumos y productos con los otros subsistemas. Sin
embargo, para que este concepto nos reporte mas utilidad hay gque
complejizarlo un poco: dentro de la arena se encuentran canales
por los cuales circulan informacibén, recursos, bienes simbolicos,
etc. El limite entre una arena v otra (limite conceptual) esta
dada per la densidad de flujos. Dentro de la arena, la densidad
del flujo es mas elevada gue la densidad de los flujos gue se
encuentran en el limite de una arena con otra. En otros términos,
hay mayor cantidad de canales al interior de la arena gue canales
gue se comanican con el exterior, ¢ lo que €5 lo mismo; ahi-donde
la densidad de canales es baja, estamos ante la presencia de una
frontera de una arena.



A diferencia de un escenario (que se define para un
t(x)), una arena se concibe cocmo el resultado de un proceso.
Podria decirse que una arena es la configuracién interactiva de un
escenario a lo largo del tiempo.

3.3 La evaluacién subjetiva de los parametros

Por dltimo es necesario hacer una nueva distincién de
importancia que alude a 1la configuracidén simbélica de los
parametros. Existen una serie de parimetros gue no tienen entidad

material, y son meramente de tipo simbélico. E1 conjunto de ellos
seria lo que conocemos como "cultura"., La cultura implica el
conjunto de pautas normativas, legitimamente fundadas (asi 1lo
consideran los actores) que estos tienen en cuenta cuande toman
sus decisiones. Qué es lo bueno y qué es lo malo. OQué se debe
hacer y qué no.

Tendemos a suponer gue estos parametros son estables, en
la medida en gque la cultura denota caracteristicas de
perdurabilidad. En este sentido, dado que D asume sus normas como
algo "establecido" (inmodificable) deberiamos considerar estos
parametros como parte del ambiente en términos simb&licos. Esto es
razonable, porgue D asume las normas como algo externo a &1, algo
que lo condiciona.

Existen, sin embargo, aspectos culturales claramente
estructurales. Por ejemplo, las normas "técnicas" (Nine, cap. 1)
que proponen medios para alcanzar fines. Ellos son percibidos por
D COMmo un parametro altamente modificable, en algunas
circunstancias.
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Un problema final tiene que ver con la correspondencia
entre las normas en D y las normas asumidas por los otros Ds que
configuran su ambiente. En principio, la cultura =se asemeja -a una
tabla de reglas que todos respetan por alguna razon (esto nos
habla de un "consenso", aunque este término es tramposo). HNo
podemos saber =2i D actua creyendo en las normas, si actia por
temor a la sancién que proviene al violarla, porque la norma le
reporta algun beneficio, o por varios motives a la vez. Lo cierto
€5 que en la medida que D se cifie a estos parametros simbolicos,
Sus decisiones serdn racionales en términos "comunicativos"
(Habermas, [1987]), es decir, “razonables" para los demas. En caso
contrario, los otros Ds situados en el ambiente percibirin la
accién como "carente de sentido".

Este altimo aspecto nos marca gue una de las
Caracteristicas mas importante de la cultura 25 que establece gqué
es lo "normal" (lo esperable) para D. Asi, no sélo establece la
normalidad con referencia a las conductas ajenas (introduciendo el
concepto habermasiano de “racionalidad comunicativa"™), sino
también con referencia al resto de los parametrgs. Existe cierto
margen "normal" de oscilacién para los parameﬁrns que D puede
dceptar desde su cultura. Por ejemplo, puede esperar la traicién
de un enemigo. Pere no la de un amigo. Cuando los pParametros se
alteran mas alla de lo "normal”, y en tanto esta alteracién afecte
(subjetivamente) a D, se configura una situacidén de crisis.

De tal fcrmah i articulamos los conceptos vertidos mas
irriba, se pone de mﬁnifiEEtc que scbre todo proceso decisorio
pesan dos contextos; uno relacional, esto €5, la forma en que
interactian los Ds., teniendoc en cuenta Qque estan contextualizados
4 Su ver por las rutinas, las culturas, etc.; y otro contexto
estructural, o sea, todos los objetos gque estan -o pueden estar- a
disposicién de los decisores. Sin embargo, de acuerde a lo
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desarrollado hasta ahora, estos conceptos parecen superponerse si
no hacemos la siguiente desagregacién:

La dimensién relacional debe considerarse COmo
estructural cuando las conductas de los demas Ds. pueden ser
controladas por el D en cuestién (por ejemplo, en el caso de sus
subordinados), © bien como parte del ambiente cuando los otros
actores se mueven en forma autdnoma (por ejemplo, una huelga).
Esta distincién entre paradmetros relacionales, culturales ¥y
materiales cortaria a la esbozada anteriormente entre "ambienta"
¥y "estructura". Por lo tanto, desarrollamos el siguiente cuadro
para contemplar todas las posibilidades:

PARAMETROS -
=r_1
MATERIALES RELARCTIONALES CULTURALES
ESTRUCTURALES 1 [PEM] 2 [PER] 3 [PEC]
AMBIENTALES 4 [PAM] 5 [PAR] 6 [BAC)

Todo decisor se enfrenta por lo tanto con seis tipos de
parametros a ser evaluados. El concepto de parametre es altamente
abstracto, pero puede asumir distintos referentes gque se
encuentran en la realidad. Estos referentes son los que se le
presentan al D. "observador" ¥y gque seran ponderados para
determinar qué grado de restriccién le representan. Veamos algunos
ejemplos:

Parametros Estructural Materiales:

-la tecnologia.
-un organigrama disfuncional.

-regulaciones juridicas (gue pueden transformarse en un
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parametro estructura-relacional si se ejerce lobby).
—Corte de provisidn de insumos (debido a una guerra en
otro pais, por ej.)

~un sistema de informacién y gestién inadecuado.

~un mercado agresivamente competitivo.

-otros.

Parametros Estructural Relacionales:

-una huelga.

-una coalicidn opuesta a tomar decisiones extracrdinarias
(por ej. una burocracia).

-falta de personal capacitado.

-otros.

Parametros Estructural Culturales:

-estilos de liderazgo tayloristas.
-imposicién opuesta a la idiosincrasia de los
trabajadores.

-las rutinas.

—SEros,

Cada une de estos referentes-ejemplos se pueden
Lransformar a ambientales (o viceversa), de acuerdc al grado en
que sean manipulables.

Los parametros, obviamente, varian de acuerdo al nivel de -
analisis dentro del cual actta el D, Ej: lo que es estructural y/o
ambiental para un subgerente, puede variar para’un gerente , un
presidente, un directoric, una organizacion, un estado-nacién,
etc.

Desde va, esta lista de ejemplos no pretende ser
exhaustiva.

Ahora estamos en condiciones de abordar el ndcleo de
nuestra preocupacién y de definir qué es una crisis,
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4. BAbordandeo la Crisis

La crisis puede definirse entonces como aguella situacién
en la gque las variables contextuales se han modificado y resulta
imposible definir wuna decisién (cuasi) éptima utilizando los
criterios que surgieron a partir de los parametros normales.

En este sentido podemocs identificar tres niveles posibles
de crisis. Cada nivel supera e incorpora al anterior. Supongamos
que D es una organizacién:

. El primer nivel puede definirse como crisis de
plazos. En esta situacion, la organizacién dispone de planes vy
rutinas apropiadas para resclver el problema existente (el
"desafio" del ambiente), pero la informacidén es recibida demasiado

tarde, y no se dispone de tiempo suficiente para movilizar los
recursos organizacionales. Poner en marcha las rutinas de la
ﬂrganizaciﬁn significa contar con plazos no disponibles, y por lo
tanto el D debe apelar a otras instancias,

. El segundo nivel puede entenderse como una crisis de
capacidades. Ella se produce cuande surge algin "problema nuevo"
frente al cual la ofganizacidédn no cuenta con rutinas apropiadas.
El nivel segundo siempre implica al primero, porgue la clave aqui
sigue siendoc la falta de tiempo . Si D dispusiera de la variable

tiempoe (t) en forma ilimitada, la organizacidn podria rediagramar
sus rutinas para enfrentar el nueve desafic. La 1lamada
"planificacidén estratégica"” desarrollada por las grandes
organizaciones es una forma de maximizar (t), adelantindose a los
problemas (cambio en el mercado, etc,.).

. El dltimo nivel, y el mas complejo de todos, puede
denominarse crisis de dincertidumbre. Este caso corresponde a
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aquellas situaciones en donde las wvariables contextuales cambian
tan rapidamente gue resulta imposible alcanzar un "cuasi-6ptimo"
satisfactorio para el D. Supongamos gque D recopila la informacién
para tomar una decisioén D(x) a partir de t(0). Cuando ha procesado
todos sus datos, en t(l), la opcidn es cuasi-éptima si (y sélo si)
s& mantienen las condiciones iniciales [en t(0)]. Por el
contrario, si han cambiado las wvariables contextuales durante el
periodo, entonces la D(x) deja de ser cuasi-Sptima. Seria
necesario entonces ajustar la informacién a la situacién actual en
t{l), pero este proceso se entenderia necesariamente hasta t(2).

¥, 51 la crisis demasiado grave, nuevamente la informacién estaria
desactualizada.

El efecto clave de la crisis estd no solamente en gue
crea una imposibilidad estructural de lograr la decisién cuasi-
optima, sino en gque también produce efectos psicolégicos
desestabilizantes en el decisor, por absolutos niveles de
incertidumbre.

Recordamos que gquien esta en crisis no es necesariamente
una organizacién, sino un ente analitico que puede representar una
entidad mas amplia o mas restringida: el D. Una dltima aclaracién
gque ya estamos en condiciones de realizar. Entendemos a D en un
sentido amplio, siendo su especificidad la de ser un actor
unificado e indivisible. Una organizacién podria ser D, pero si la
consideramos como un sistema complejo, entonces "seria—una- arena.
Es necesaric establecer en primer lugar a gulien vamos a considerar
como D, ya que a partir de esta primera consideracién wvarian luego
los parametros a ser tenidos en cuenta. Si el D en cuestién es un
gerente, la organizacidn puede resultarle estructural o ambiental
segin cuanto la controle. Si el decisor es una organizacién,
entonces seran otras corganizaciones las gue formaran parte de su
contexto. 5i el decisor es un jefe de departamento, entonces una
gerencia vy/¢ sus subordinados podrén ser entendidos como
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parametros estructurales y/o ambientales. En otros términos, el
actor varlia segin el nivel de andlisis que emplearemos, al mismo
tiempo, varian los parametros a ser tenidos en cuenta.

Por dltimo, queremos remarcar que el D se encuentra en
una situvacién "riesgosa" (sobre el concepto de riesgo, nos basamos
en Niklas Luhmann (Luhmann, c¢ap. 1) Toda conducta/toma de
decisiones implica riesgo, entendiendo por riesgoc a aquella
decision que tiene probabilidad de provocar un dafio gue seria
evitable si no se toma dicha decisién. Si la decisién no se toma,
no hay probable dano. El concepto que se le opone a "riesgo" es el
de "peligro". Hay peligro cuando el dafo no proviene de la
decisién gque puede tomar un decisor sino que proviene del medio
ambiente. Esto le lleva decir a Luhmann que:

"Marcar los riesgos permite colvidar los peligros; por el
contrario, marcar los peligros permite olvidar las
ganancias gque sSe podrian obtener con una decisién
riesgosa. En consecuencia, en las sociedades mas antiguas,
lo que se marca es mas bien el peligro, mientras gque en la
sociedad moderna lo marcado ha sido, hasta hace poco mas
bien el riesgo. Porgque de leo que se trata agui es siempre
de la mejor utilizacidén de las oportunidades." (Luhmann,
pag. 68).

Desde ya, hay riesgo cuandoc gquien toma la decisién es
cons¢iente de gque con ella puede producir/producirse a si mismo un
dafio. En una situacidn critica, de maxima incertidumbre, en donde

el D ve "amenazada" su "identidad social", ante un grave peligro
tiene pocas posibilidades. No puede cbviar la posibilidad de tomar
una decisidén, porque puede desaparecer debideo al ©peligro.
Entonces, toma una decisién gque sera altamente riesgosa pero
absolutamente necesaria. MNecesaria para no desaparecer y muy

riesgosa porgue tiene ante si poca informacién (procesada por
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problemas de plazeg), rutinas poco atiles y pocas oportunidades ya
que las variables contextuales al cambiar tan velozmente, no le
permiten realizar diagnédésticos. Toda crisis envuelve una situacién
altamente riesgosa.
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5: El proceso decisional en la Crisis

Una orisis consiste en no
poder decir "olvidémonos de
todo al asunto"

Lay de Murphy.

La variacion de estos parametros produce efectos sobre los
Ds. No interesan aqui los efectos psicoldgicos sobre los
individuos, sino los efectos generales scobre el actor como tal
(sea organizacidn, clase, grupo o individuc). Desde este pﬁntu de
vista, rescatamos dos aspectos:

En primer lugar, la crisis fuerza la actividad. El1 D no
elige el momento de actuar estratégicamente, sino que se ve
forzado por la circunstancia. En este contexto, la actividad se
acelera y suele generarse "un estado deliberativoe” en donde se
discute y se negocia bajo la presi6n de los tiempos. E1l objeto de
las discusiones puede consistir en ver como se reconfiguran los

parametros estructurales {después de haber dado el previo paso de
indentificarlos).

En segundo lugar, las rutinas (probablemente) se debilitan
como consecuencia del punto anterior. Esto puede hacer que se
desestructuren los roles y las reglas, y gque nuavos actores
busquen nuevas posiciones. La crisis parece ser el contexto
propicio para la seleccidédn natural.

La combinacidén de los dos puntos anteriores podria
conducir al fortalecimiento del liderazgol!®. La multiplicacién de

16py importante tener en cuenta que e&n nuestra perspectiva al tema del liderazge
se vuelve imprescindible. Algunoa deciscres (entendidos come individuos) pueden
incluso prorrogar la solucidén de la crisis con el objeto de obtener posiciones de
poder mas wventajosas. Intimamente con este Gltimo se relaciocna el concepto de
"manejo de la incertidumbre" de Crozier y Friedberg (Crozier y Friedberg, wver
aspecialmente el cap. 2). Tema que dejamos pendiente para futuros trabajos.



29

las interacciones combinada con el debilitamiento de los roles
produce una sensacion de caos. En este contexto, la crisis parece
agudizarse en vez de resolverse, y os probable gue los actores
busquen retornar al "orden", tal vwvez, mediante un_ actor
especialmente "virtuoso™ para este menester.

Es esencialmente sobre la base de estos criteriocs que
podemos 1intentar adentrarnos en la elaboracién de un modelo de

tratamiento da la crisis .

5.1 Hacia un modelo de tratamiento de la Crisis

Hasta ahora hemos conceptualizado la crisis en funciédn de
dos criterics de base., En primer término, hemos asumide gue la
crisis debe analizarse en funcidén de las percepciones subjetivas
del decisor, y no remitiéndose al comportamiento "objetivo" de
ciertas wvariable externas definidas a priori por el observador. En
segundo, la crisis ha quedado definida como un tipo especifico de
contexto decisional, caracterizado paraddjicamente porgue inhibe

el proceso "normal" de toma de decisiones. En situaciones de
crisis el D encuentra inoperantes sus criterios operativos
habituales, como consecuencia de la rapida alteracion de ciertos
parametros clave.

Ambos criterios no son contradictorios. Por el contrario,
nuestro enfogue supone gue, en la medida en que el D percibe su
contexto como critico, comprende que sus criterios decisionales
normales se han tornado ineficientes. El grade en gue esta
percepcidén subjetiva coincida o no con el comportamiento "real" de
los parametros determinara el éxito o fracaso de D y su desempeflo
frente a los procesos de "“seleccitn natural" (entendemos por
seleccidén natural la capacidad de supervivencia que tendra el D,






