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Bernard Bailyn, profesor del depar-
tamento de historia en la Universidad
de Harvard durante unas cuatro déca-
das, es uno de los historiadores más
influyentes en historia norteamericana
de los siglos 17 y 18. Ha sido presidente
de la American Historical Association y
ganador del prestigioso premio Bancroft.

Sus trabajos iniciales tienen que ver
con historia económica y empresarial,
incluida su tesis de Ph.D. publicada
como The New England Merchants in
the Seventeenth Century que se con-
vertiría en un clásico sobre el período
colonial norteamericano.

En su larga y productiva carrera
académica, Bailyn continuó sus investi-
gaciones en los temas de historia polí-
tica e historia de las ideas. En los últi-
mos años se ha dedicado a la historia
demográfica.

Buena parte de este libro trata del
oficio del historiador como docente y
como escritor. Bailyn discute las fuen-
tes y las diferentes metodologías para
escribir la historia; por ejemplo, al tratar
los temas de la historia económica y
demográfica hace enfásis en el uso de
la informática para reunir cantidades
importantes de información primaria.

Bailyn nos ilustra sobre métodos en
la enseñanza de la historia en diferen-
tes niveles: elemental, universitario y

como formación de historiadores en los
progamas de Ph.D.

El libro nació de una extensa entre-
vista que le fue hecha a Bailyn por parte
de profesores del departamento de his-
toria del Darmouth College. Esta corta
obra nos ofrece una excelente presen-
tación de la visión de un profesional de
la historia, quien es uno de los autores
más prolíficos en la historiografía colo-
nial de las Américas.

Eduardo Sáenz Rovner
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

Manuales de control interno
para los organismos
del Estado

Luis Carlos Beltrán Pardo

Empresa Editorial Universidad
Nacional de Colombia, Bogotá,
1994, 423 pp.

En esta obra se presentan los as-
pectos conceptuales, legales y meto-
dológicos para la implantación del con-
trol interno en entidades públicas,
tomando como criterios de referencia
las normas constitucionales y legales
que regulan esta materia y los elemen-
tos teóricos y de procedimientos que
aportan las ciencias administrativas y
contables.

La Constitución política de 1991
estableció que los organismos públicos
de todos los niveles están obligados a
diseñar y aplicar métodos y procedi-
mientos de control interno, según la
naturaleza de sus funciones. Las nor-

mas constitucionales sobre control in-
terno fueron desarrolladas por la ley 87
de 1993. Este marco jurídico sirvió de
referencia para plantear un esquema
teórico-práctico que permite a los orga-
nismos públicos elaborar los manuales
de control interno, en los términos indi-
cados por la constitución y la ley.

El autor plantea un enfoque moder-
no del control interno, con el propósito
de convertirlo en una valiosa herramien-
ta gerencial para la búsqueda de la efi-
ciencia y eficacia organizacional y para
contribuir a la moralización de la admi-
nistración pública. Se presentan en for-
ma detallada técnicas y métodos de
control para que sean aplicados y adap-
tados de acuerdo con las necesidades
de cada entidad, bajo el supuesto de
que el control es una responsabilidad
de todos los miembros de una organiza-
ción y no solamente de quienes realizan
funciones de auditoría interna.

Esta publicación presenta a los ge-
rentes públicos y privados, herramien-
tas útiles para conducir a las organiza-
ciones al cumplimiento de sus objetivos
y misiones a través de un control que se
impregna de las diversas operaciones
sin entrabar la eficiencia que las debe
caracterizar.

Manuel F. Jiménez
Profesor

Departamento de Finanzas,
Facultad de Ciencias Económicas,
Universidad Nacional de Colombia.

Our Guerrillas, Our Sidewalks.
A Journey into the Violence
of Colombia

Herbert Braun

The University Press of Colorado,
Niwot, Colorado, 1994, 239 pp.

Este es un libro escrito por el histo-
riador colombiano Herbert Braun, pro-
fesor en la Universidad de Virginia y
autor de una importante obra sobre
Jorge Eliécer Gaitán y el Bogotazo.

El trabajo que reseñamos narra las
negociaciones alrededor del secuestro
del cuñado de Braun, Jake Gambini,
quien fue retenido por la fuerza por
parte de una columna guerrillera en
Sabana de Torres, departamento de
Santander del Sur, en 1988. Gambini es
un self-made man, de origen italo-nor- 129
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teamericano, quien hizo su fortuna con
una empresa relacionada con el sector
petrolero en Colombia.

En compañía de un grupo de nego-
ciadores de secuestros que tiene su
sede en Miami, Braun actuó como inter-
mediario en la liberación de su cuñado.
Este secuestro en particular no pasaría
de ser otro más en las estadísticas del
país a no ser por las reflexiones presen-
tadas por Braun sobre el tema de la
violencia en Colombia (una nación don-
de el dolor ajeno ya no duele).

En el trabajo se confunden los pen-
samientos de Braun con los del secues-
trado y los de su esposa, lo mismo que
con citas tomadas de los guerrilleros.
Se expresan también los sentimientos
ambiguos de amor-odio de Braun hacia
Bogotá y Colombia. El autor describe la
anarquía social y urbanística de Bogo-
tá: para un observador desprevenido la
ciudad debe aparecer como un lugar
invivible, una tierra de nadie donde pa-
rece que no existiera ningún tipo de
gobierno.

Braun expresa otros sentimientos
de angustia en su escrito. A pesar de
ser un hombre crítico del "estableci-
miento", su familia fue víctima de los
guerrilleros, precisamente de aquellos
por quienes el autor confiesa haber
tenido simpatías en el pasado ya que
éstos supuestamente iban a cambiar la
situación social y política del país. Sin
embargo, su frustración no le impide
admitir que, después de todo, las gue-
rrillas en Colombia han sido una res-
puesta a la violencia organizada desde
"arriba" por diferentes gobiernos y por
los grupos paramilitares de "justicia"
privada durante años.

Braun discute también como la ma-
yor penetración de las relaciones capi-
talistas ha empeorando la situación so-

cial y política en Colombia creando el
caldo de cultivo para más violencia y
más anarquía. Las ciudades se han
convertido en herederas de socieda-
des campesinas individualistas y vio-
lentas. En estas últimas, las relaciones
de mercado y la competencia por el
acceso a la tierra y sus productos ge-
neraron una violencia extrema que se
reproduce hoy en día en los centros
urbanos.

En las ciudades colombianas, sus
habitantes no son gente de izquierda,
aún menos anti-élite; todo lo contrario,
son profundamente individualistas y
conservadores. Así, citando a otro au-
tor, para Braun el "capitalismo salvaje"
él la colombiana es "capitalismo sin la
correspondiente ética de responsabili-
dad individual ... es la libre empresa sin
la igualdad de los ciudadanos".

Este es un libro valioso donde un
historiador, por esas ironías de la vida,
se convierte en protagonista de esa
misma historia que él ha narrado como
espectador y como analista en otros
trabajos.

Eduardo Sáenz Rovner
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

ThePalace of Justice:
A Colombian Tragedy

Ana Carrigan

Four Walls Eight Windows,
Nueva York, 1993,303 pp.

Death Beat: A Colombian
Journalist's Life Inside the
Cocaine Wars

María Jimena Duzán

Harper Collins, Nueva York,
282 pp.
(Publicado en castellano como
Crónicas que matan, Tercer
Mundo Editores, Bogotá, 1992,
357 pp.)

Colombia está convirtiéndose rápi-
damente en el anfiteatro de las Améri-
cas. Gamines, vagabundos, homo-
sexuales, mendigos y prostitutas
desaparecen por la acción de escua-
drones de la muerte; narcotraficantes
atacan a políticos y periodistas y siem-
bran el terror a su antojo; el gobierno y
los movimientos guerrilleros más anti-
guos del continente se enfrentan en las
vastas áreas rurales del interior. Duran-
te la última década han muerto miles de
sindicalistas, maestros, líderes comu-
nitarios y defensores de los derechos
humanos, víctimas de las Fuerzas Ar-
madas y de los grupos paramilitares.
Según algunos cálculos la violencia
política colombiana es comparable en
alcance y ferocidad con las guerras
civiles centroamericanas y las dictadu-
ras militares suramericanas. Grupos
defensores de los derechos humanos,
nacionales y extranjeros, acusan con
regularidad al gobierno de complicidad
en esta orgía de muerte.

El cruel destino de esta república
es objeto de numerosas caricaturas,
fantasías y mitos propios de la tierra
donde Gabriel García Márquez creó el
realismo mágico. Con una de las ta-
sas de homicidios más altas del mun-
do, Colombia es, para muchos, el epí-
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tome de violencia y traición. El rostro
de la nación se convierte en el del nar-
cotraficante cuando Hollywood rein-
venta al gangster como colombiano,
y los antiguos combatientes de la gue-
rra fría ahora luchan ansiosamente en
la región andina contra los nuevos de-
monios: los barones de la droga. Por
otra parte, un gran número de miem-
bros del poder ejecutivo norteameri-
cano", académicos especializados y
periodistas aclaman a la élite civil co-
lombiana como el parangón de virtud
política y económica de este tumultuo-
so cuarto de siglo en América Latina.
Estos valientes luchadores contra el
narcoterrorismo son reconocidos tam-
bién por defender el mandato consti-
tucional en contra de populistas caris-
máticos, generales y revolucionarios
y por implementar exitosos programas
de liberalización económica, privatiza-
ción y apertura a la inversión extran-
jera.

Sin embargo, la ficción desaparece
bajo el escrutinio de estas dos absor-
bentes y críticas obras. En el libro The
Palace ot Justice: A Colombian Tragedy,
Ana Carrigan describe la toma del Pa-
lacio de Justicia (sede de la Corte Su-
prema) por los rebeldes del M-19 en
Bogotá en noviembre de 1985, y la
batalla subsiguiente contra las Fuer-
zas Armadas que dejó cien muertos
(incluyendo a once magistrados de la
Corte) y un edificio consumido por las
llamas.

Carrigan, periodista y cineasta de
origen colombo-irlandés, es autora del
libro Salvador Witness: The Lite and
Calling ot Jane Donovan, publicado en
1986, que narra la historia de las religio-
sas norteamericanas asesinadas en El
Salvador. En esta ocasión, Carrigan
examina un episodio largamente igno-
rado en los Estados Unidos, oculto tras
lo que denomina la "invención y
distorsión de los hechos por los promo-
tores de la versión oficial".

La historia de Carrigan tiene visos
de tragedia griega: desde un principio,
los rebeldes del M-19 parecen conde-
nados al fracaso por su error de cálculo
y su arrogancia. Molestos por el rompi-
miento de las conversaciones de paz
con el gobierno y convencidos del apo-
yo popular a su causa, deciden juzgar
en público al gobierno escudándose tras
los rehenes de la Corte Suprema. Aun-
que sus planes fracasan, los guerrille-
ros suponen -equivocadamente- que el
gobierno cederá de cualquier manera
ante sus exigencias o que, cuando
menos, estará dispuesto a negociar.

La autora describe a los guerrille-
ros como idealistas entusiastas -el fun-
dador del grupo se refería a la revolu-
ción como una "fiesta"- que en última
instancia carecían de imaginación mo-
ral y política. Estos nacionalistas radi-
cales probaron ser más hábiles para lo
teatral y propagandístico que para el
diseño de estrategias militares o la for-
mación de una sólida base de apoyo
en el seno de la población rural y urba-
na de escasos recursos. Ni siquiera el
personaje más heroico de la obra, An-
drés Almarales -principal representan-
te de los rebeldes-, logra burlar su des-
tino. En su última lucha este dedicado
líder sindicalista, originario de las tie-
rras bananeras de la Costa Atlántica,
se convierte en víctima tanto del feroz
ataque de las Fuerzas Armadas como
del código de conducta guerrillero que
no admite derrota, sean cuales fueran
las consecuencias.

Los rebeldes desafiaron al presi-
dente Belisario Betancur, quien les res-
pondió firmemente: "No hay nada que
aceptar. Nada para negociar". Betancur,
un hombre de origen humilde y grandes
aspiraciones, estaba molesto con quie-
nes lo despojaron de sus grandiosos
sueños de pacificación: rodeado de un
gabinete cuya venalidad, dogmatismo
y temor alimentaron su silenciosa ira, el
presidente tampoco pudo evitar la ca-
tástrofe final. Carrigan dibuja un cuadro
devastador de los mandatarios civiles
colombianos. Según el presidente
Betancur "la respetabilidad de las insti-
tuciones" excluye la posibilidad de ne-
gociar con los guerrilleros e incluso de
comunicarse con el presidente de la
Corte Suprema, cuyas desesperadas
llamadas al presidente no fueron res-
pondidas. También hubo un intento
masivo de encubrir los hechos: la aten-
ción de los colombianos fue dirigida
hacia un concurso de belleza y un juego
de fútbol mientras ocurrían los hechos.
Posteriormente los políticos intentan
borrar el episodio de la memoria pública
y, con la anuencia de los medios de
comunicación y las autoridades norte-
americanas, acusan -falsamente- a los
rebeldes del M-19 de haber asesinado
a los magistrados de la Corte y de tener
conexiones con el narcotráfico.

Las Fuerzas Armadas llevan el dra-
ma a su horrible final. Sus relaciones
con los independientes magistrados -
quienes les habían llamado al orden por
violar los derechos humanos y tener
conexiones con el narcotráfico- no eran
las mejores. Los asesores militares de
Betancur dejaron de transmitirle, du-

rante toda la operacron, información
proveniente de su comandante; impi-
dieron la posibilidad de dar fin a la crisis
llevándose rápidamente a un magistra-
do dejado en libertad, portador de un
mensaje para el presidente, yobstruye-
ron el acceso de la Cruz Roja al lugar de
los hechos. El ejército y la policía utiliza-
ron el máximo de su fuerza en cada
paso; se sirvieron de una estrategia de
tierra arrasada similar a la usada contra
los campesinos de las zonas de influen-
cia guerrilleras en todo el país. [Las
Fuerzas Armadas] ejecutaron a todos
los guerrilleros, menos a uno, en el
lugar de los hechos y fueron acusadas
después de haber asesinado a aquellos
rehenes que simpatizaban con la iz-
quierda.

El libro se refiere casi exclusiva-
mente a la operación militar. Carrigan
reconstruye con poderosas imágenes
las decisiones tácticas tomadas por los
generales, las posiciones de tropas y
armamento, las comunicaciones por
radio entre comandantes y oficiales de
campo y la limpieza criminal efectuada
tras silenciar las armas de los rebeldes.
Su descripción tiene un propósito: ex-
plicar como a pesar de un tradicional
barniz constitucionalista está la impo-
nente presencia de los militares en la
política colombiana desde los años 60.
Carrigan argumenta que la obsesión
con la guerra fría llevó a las Fuerzas
Armadas colombianas a aliarse con los
narcotraficantes con el fin de "reunir los
hombres, las armas y la experiencia
para llevar a cabo una guerra sucia
contra la subversión". Así, la toma del
Palacio de Justicia por los insurgentes
significó para los generales una oportu-
nidad única de acabar con los rebeldes,
humillar a la independiente rama judi-
cial y enseñar a los indecisos civiles la
eficacia de la violencia oficial. Signifi-
cativamente, para Carrigan la masacre
en el Palacio de Justicia representó el
estallido, en el centro del poder y de la
conciencia nacional, de una largamen-
te sostenida "guerra sucia" librada en
los vecindarios más pobres y en peque-
ñas veredas rurales "... donde no hay
monumentos históricos ... ni cámaras
de televisión que puedan preocupar y
donde los muertos son políticamente
invisibles".

Respecto del episodio del Palacio
de Justicia, Carrigan inculpa de forma
convincente a políticos y generales por
sus actos. Pero también contextualiza
la versión nacional de la "guerra sucia"
y la "versión oficial" de los aconteci-
mientos en un amplio marco histórico; 1 3 1



la autora cuestiona hábilmente la ima-
gen de una culta élite colombiana al
exponer un grave historial de coerción
oficial, falso reformismo y parálisis cons-
titucional, debida a la imposición conti-
nua de decretos de estado de sitio du-
rante los últimos 50 años. Específica-
mente demuestra cómo, en cada oca-
sión, las clases altas aplastaron las
iniciativas independientes de los traba-
jadores, cometieron fraude electoral,
llevaron a los idealistas jóvenes y pro-
gresistas a la insurrección y llegaron a
depender cada vez más de las Fuerzas
Armadas para mantenerse en el poder.
Carrigan se refiere de manera vaga a
las redes de poder político y económico
de las élites y a sus lazos con los mili-
tares y narcotraficantes; sin embargo,
su libro constituye una obra didáctica y
altamente instructiva acerca del depri-
mente récord de inequidad, explotación
y violencia al servicio de las clases altas
en Colombia.

A diferencia de Carrigan, María
Jimena Duzán considera que los narco-
traficantes -no las Fuerzas Armadas
con sus cómplices civiles- constituyen
la principal amenaza para la sociedad
colombiana. Death Beat: A Colombia n
Journalist's Lite Inside the Cocaine
Wars (Crónicas que matan), narra los
esfuerzos realizados por un pequeño
grupo de valientes reporteros y direc-
tores de periódicos por exponer -pa-
gando un alto precio personal- la ex-
traordinaria influencia ejercida por los
carteles de la droga de Medellín y Cali
en los asuntos políticos y económicos
de la nación. Duzán, periodista de El
Espectador -uno de los diarios de ma-
yor antigüedad y prestigio del país-,
más que una narración coherente
transcribe escenas de tragedia y va-
lentía, de desesperación y esperanza.
La autora lleva a sus lectores en un
espeluznante viaje personal en el que
se reune clandestinamente con guerri-
lleros, es seguida tanto por delincuen-
tes como por agentes de inteligencia,
sufre atentados en su casa y oficina y
se duele por el asesinato del director
de El Espectador, Guillermo Cano. El
asesinato de su hermana Sylvia -quien
había revelado el perjuicio causado por
el narcotráfico a la juventud urbana de
escasos recursos- a manos de los
narcotraficantes, es el relato más in-
tenso del libro. Sin embargo, la obra
también entusiasma al lector con los
relatos de valentía, inteligencia e inge-
nio demostrados por periodistas y otros
que buscaban preservar los últimos
rezagos de decencia que quedaban en

132 la atribulada nación.

Además de una aventura emocio-
nante, las Crónicas también constitu-
yen una reflexión sobre la destrucción
causada en Colombia por el narcotráfi-
co. Cercana al pináculo de la élite co-
lombiana, Duzán considera a los narco-
traficantes como individuos ajenos a la
sociedad que corrompieron su patria
con dinero, inmoralidad, mal gusto y
violencia brutal. Su descripción de los
jefes del Cartel es impactante: Gonzalo
Rodríguez Gacha dejó el tráfico calleje-
ro de esmeraldas para organizar un
imperio mundial, comercial y financiero
basado en la cocaína. Los dos jefes del
Cartel de Cali, Gilberto y Miguel Rodrí-
guez Orejuela, astutamente entretejie-
ron sus intereses en el negocio de la
droga con el mundo comercial y político
de la ciudad. Desde Medellín, Pablo
Escobar, el más conocido narcotrafi-
cante, sobornaba, asesinaba y conven-
cía a quien fuese necesario para adqui-
rir riqueza e influencia. Los narco-
traficantes encontraron colaboradores
y aliados de todo tipo: desde Alfonso
López Trujillo, conservador arzobispo
de Medellín y némesis de los católicos
radicales en América Latina, hasta po-
líticos del establecimiento, guerrilleros
de izquierda y mercenarios israelíes e
ingleses. En su camino hacia el poder
compraron haciendas ganaderas, ofi-
ciales del ejército, jueces, legisladores
y equipos de fútbol a la vez que procla-
maban sus políticas populistas y anti-
norteamericanas encaminadas a pre-
venir (con éxito) su extradición hacia los
Estados Unidos.

Según María Jimena Duzán, un
pequeño pero ilustrado y valiente seg-
mento de la clase alta colombiana ha
enfrentado a los narcotraficantes; la
autora exalta a periodistas y políticos
comprometidos con el deber, expertos
en el arte de la negociación y dedicados
a ejercer un paternalismo benévolo.
Estos hombres y mujeres se arriesga-
ron, resistieron secuestros e intimida-
ciones e incluso se convirtieron en már-
tires de la lucha contra la droga, como
su jefe, Guillermo Cano, asesinado des-
de una motocicleta por dos jóvenes
sicarios, y quien fuera uno de los prime-
ros en advertir que "estos hombres si-
niestros han logrado crear un imperio
de inmoralidad engañando y burlando a
las personas complacientes con sobor-
nos insignificantes mientras que las
pasivas masas, conformes con sus ilu-
siones, se entretenían con las historias
de vida de magnate que llevaban los
narcotraficantes". El candidato presi-
dencial Luis Carlos Galán, carismático
líder que abogó por la extradición, fue

asesinado durante la campaña de 1989;
con su muerte Colombia perdió otra
oportunidad de cambio. Duzán recono-
ce el coraje demostrado por políticos
más radicales como Bernardo Jarami-
110y Carlos Pizarro, candidatos a la
presidencia, también asesinados por
narcotraficantes, y se compadece de la
clase menos favorecida, atrapada en el
fuego cruzado, entre la élite tradicional
y responsable y los nuevos empresa-
rios de la violencia.

En última instancia, sin embargo, los
héroes de su historia son las damas y
los caballeros cultos y pertenecientes a
la clase alta tradicional, quienes, libran-
do una lucha titánica por el futuro del
país, enfrentan a narcotraficantes, polí-
ticos corruptos, militares deshonestos e
incluso a guerrilleros de izquierda. Es-
tos últimos son considerados por Duzán
como meros aventureros y oportunis-
tas, llamativos y pintorescos pero peli-
grosos. En su breve comentario sobre el
episodio del Palacio de Justicia, Duzán
reitera la hoy desacreditada acusación
de complicidad entre insurgentes del M-
19 Y los carteles de la droga.

En su crónica sobre el heroico
enfrentamiento entre hombres y muje-
res "de bien" y los narcotraficantes,
Duzán revive la vetusta narrativa de las
élites latinoamericanas sobre la defen-
sa de la civilización ante la barbarie. Sin
embargo, la misma evidencia que pre-
senta la autora sugiere la insuficiencia
de esta interpretación y apunta hacia
conclusiones muy distintas acerca de
las guerras de la droga vividas en Co-
lombia durante los últimos 15 años. En
la obra se exponen las estrechas rela-
ciones existentes entre mercaderes de
la droga, empresarios y políticos. Las
fuertes sumas de dinero -que según
algunos llegaron a ser entre $20 y $25
billones de dólares para el año de 1993
únicamente- inyectadas a la economía
nacional por estos empresarios, atraje-
ron, según Duzán, numerosos inversio-
nistas, especialmente a aquellos pro-
venientes de cierto sector de la clase
alta que, sin ninguna contemplación,
pusieron su dinero a rentar en este
mercado. Los traficantes no se limita-
ron al negocio de la droga: invirtieron en
la banca, en finca raíz, en la industria y
en las comunicaciones; en las áreas
rurales introdujeron -a medida que
remplazaban a los arrendatarios tradi-
cionales- amplias mejoras en la cría de
ganado y la producción de banano y
palma de aceite.

Los violentos criminales no corrom-
pieron ni sedujeron a la clase alta colom-
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biana; la comunidad de intereses y opor-
tunidades, propios de una economía
dinámica, fue la base sobre la que se
estableció la relación entre antiguos y
nuevos empresarios para generar lo que
Cano denominó el "imperio de la inmo-
ralidad". Desde expresidentes hasta
gobernantes locales, un número de po-
líticos colaboró con los narcotraficantes
durante la guerra contra las drogas y
facilitó la integración de la energía, las
capacidades administrativas y el capital
de éstos últimos a la corriente económi-
ca. Desafortunadamente, argumenta
Duzán, las autoridades norteamericanas
-obsesionadas con la supuesta conexión
existente entre la guerrilla de izquierda y
el narcotráfico- no siempre fueron alia-
dos confiables en la lucha contra los car-
teles y se rehusaron a responsabilizar-
se de la desproporcionada contribución
de los norteamericanos al problema de
la droga.

Duzán también demuestra que la
violencia se convirtió en un elemento
clave para la consolidación de la nueva
coalición elitista. Centrando su narra-
ción en los sucesos ocurridos en el
Magdalena Medio, la autora ofrece una
escalofriante descripción de la forma
como los narcotraficantes y los ganade-
ros locales organizaron milicias para
combatir a la guerrilla y eliminar a sindi-
calistas, activistas comunitarios y miem-
bros de la Unión Patriótica (partido de
izquierda relacionado con un importan-
te grupo guerrillero). El surgimiento de
escuadrones de la muerte derechistas
en la Colombia rural de los años 80
aceleró el proceso de cercamiento de
tierras, impidiendo a los campesinos
acceder a la tierra y controlar sus pro-
pios destinos. La nueva alianza, como
indica Duzán, dependía en buena parte
de la colaboración brindada por las Fuer-
zas Armadas y la policía.

Por tanto, la obra nos permite ver
que la intimidación y los asesinatos no
fueron producto de una sociedad en
estado de colapso moral ni al arma es-
grimida por narcotraficantes traicione-
ros, sino las herramientas utilizadas por
la élite para limitar las exigencias de sus
subordinados. El efecto paralizante que
éstas tuvieron sobre las protestas de
indígenas, mujeres, sindicalistas y otros
movimientos sociales seguramente ha
sido tomado en cuenta por quienes fa-
vorecen el neoliberalismo en Colombia
hoy. Así, aun si Duzán se distancia de
las implicaciones de su obra, su excep-
cional relato confirma la teoría -clara-
mente demostrada- de Carrigan acerca
del dominio de la clase alta basado en la

violencia. Tristemente, la obra de Duzán
sugiere que quienes colaboran con los
traficantes -primos, amigos, compañe-
ros de estudio, socios y colegas de aque-
llos pocos iluminados a quienes Duzán
destaca como buscadores de una so-
ciedad libre y justa- representan para
Colombia una amenaza aún mayor que
la de los traficantes.

Estas dos obras de importancia nos
ayudarán a profundizar nuestro conoci-
miento acerca de uno de los países más
importantes de América Latina, cuya
imagen es distorsionada con frecuen-
cia por los medios de comunicación y
los expertos en los Estados Unidos. Las
dos obras también constituyen una len-
te para examinar los importantes cam-
bios que ocurren en los países
suramericanos hacia finales de siglo.
Las perspectivas de vivir una era de paz
y prosperidad en Colombia -yen otros
países de la región- tras el final de la
guerra fría se ven comprometidas por la
persistencia de formas históricas de
desigualdad social yopresión. Una pers-
pectiva crítica de la guerra contra la
droga sugiere un futuro aún peor: la
extraordinaria movilidad del capital -
incluyendo los inmensos recursos fi-
nancieros generados por el narcotráfico-
y la capacidad -cada vez menor- tanto
de la población de escasos recursos
(en las áreas rural y urbana) como de
las clases medias -en proceso de
pauperización- de hacer exigencias, han
permitido a las élites en general conso-
lidar aún más su riqueza y poder e
ignorar cada vez más a sus pueblos.
Más aún, quienes luchan contra su pro-
pia sociedad en Perú y Bolivia: en Pa-
namá y Haití, en Colombia y en otros
lugares tienen, motivos para creer que
los Estados Unidos preferirán finalmen-
te la estabilidad -con ellos presentes- al
riesgo de acabar con este nuevo orden.

Michael F. Jiménez
Profesor

Departamento de Historia
University of Pittsburgh

1 Este ensayo es traducido de The Nation,
septiembre 5/12 de 1994, pp. 246-249,
con la autorización del autor y de la revis-
ta en mención (Nota del editor).

2 Esta reseña, escrita en 1994, es anterior
al fuerte cuestionamiento de la política
antidrogas del gobierno colombiano por
parte de la Administración Clinton y a los
calificativos de Colombia como "narco-
cracia" provenientes de sectores influ-
yentes en los Estados Unidos en los pri-
meros meses de 1995 (Nota del editor).

EfraínGonzález. La
dramática vida de un
asesino asesinado

Pedro Claver Téllez

Editorial Planeta, Bogotá, 1993,
618 pp.

El Frente Nacional, como fórmula
de pacificación entre los colombianos y
como llamado para la reconciliación
entre los militantes de los partidos tradi-
cionales del país, tardó en ser asimila-
do. La inercia de los años anteriores
hizo que por encima de las formalida-
des de los pactos, corrientes internas
del bipartidismo recurrieran a los bandi-
dos para controlar y mantener sus in-
fluencias locales.

Los dos movimientos de oposición
al Frente Nacional de mayor importan-
cia, la Alianza Nacional Popular
(ANA PO) y el Movimiento Revoluciona-
rio Liberal (MRL), de extracción conser-
vadora y liberal respectivamente, cobi-
jaron el bandidaje político que se había
quedado al margen de los nuevos tiem-
pos. Con amplitud se ha ilustrado en la
historiografía nacional los lazos del MRL
con los bandoleros liberales de comien-
zos de los años 60 pero poco sabíamos
de los vínculos del anapismo con los
bandidos conservadores. El libro de
Pedro Claver aborda, precisamente este
último aspecto.

Se trata de un libro de llegada. Des-
de mediados de los años setenta, Pe-
dro Claver empezó a incursionar en la
vida del delincuente. En 1977 escribió
El Hermano Juanito; en 1980 La última
tarde; en 1983 La Batalla de las Avispas
y en 1984 Masacre en la Cantarrana.
Trabajos aislados que conformaron la
base de partida para la síntesis del libro. 133



La investigación llevó al autor a la bús-
queda dispendiosa de las huellas de
Efraín González, bandolero conserva-
dor, en la gran prensa, en los periódicos
de provincia y en las revistas de la
época. Pedro Claver tuvo a su favor el
hecho de haber nacido en Jesús María,
Departamento de Santander del Sur, y
de haber crecido en esa provincia y en
Boyacá, las zonas geo~ráficas de in-
fluencia del bandolero. Esto le permitió
moverse con facilidad en la región e
indagar a la gente que había sido partí-
cipe de los acontecimientos. Así, visitó
los lugares que habían servido de esce-
nario a sus fechorías tratando de re-
construir, con lo que quedaba de me-
moria colectiva, los episodios tal como
sucedieron.

El libro se compone de cuatro capí-
tulos. En cada uno de ellos la narra-
ción se realiza a través de personajes
al principio distintos pero que al final
logran hacer parte de la misma histo-
ria. En el primer capítulo denominado
El imperio de Don Juan, el autor des-
cribe el viaje de Miguel Lindo Ortiz y de
Félix Antonio Garavito, dirigentes del
movimiento Alianza Nacional Popular,
ANAPO, quienes aspiran a una entre-
vista con Efraín González con el pro-
pósito de atraerlo a su organización
política. Después de muchos inconve-
nientes, Lindo y Garavito logran entre-
vistarse con el bandido en una parro-
quia boyacense. Lamentándose de no
poder servirle al ex-dictador Gustavo
Rojas Pinilla, González manifiesta que
estaba comprometido con el grupo
ospinista del conservatismo, el cual le
ha prometido una amnistía en caso de
alcanzar Guillermo León Valencia la
Presidencia de la República en 1962.
A través de este episodio el lector se
informa de la manera como se han
servido del bandidaje los políticos co-
lombianos para el control de sus zonas
de influencia. Al principio, González
había sido contratado en el Quindío y
llevado a Santander del Sur para
enfrentarlo a Carlos Bernal, abandera-
do del Movimiento Revolucionario Li-
beral (MRL) quien, a la cabeza de una
chusma liberal, se había convertido en
azote de los terratenientes conserva-
dores para así poder recuperar las tie-
rras apropiadas por estos últimos en la
violencia de los años cincuentas.
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La narración del segundo capítulo,
"Anatomía de una conspiración", fluye
desde la actividad del político anapista
del departamento de Córdoba Benja-
mín "Mincho" Burgos Puche. Se trata
aquí de la manera como la ANAPO,

según el autor, pensaba participar en
un supuesto misterioso e indescifrable
golpe de estado que daría, al Presiden-
te Valencia, el Ministro de Guerra Alber-
to Ruiz Novoa.

El tercero de los capítulos, "El se-
cuestro de los Vargas", constituye no solo
la parte medular del libro sino el comien-
zo del fin de Efraín González. El bandido
se dejó llevar por las ambiciones de un
nieto de Don Martín Vargas, uno de los
hombres más ricos de la Colombia de
entonces. A propósito, el nieto de Don
Martín estaba casado con una prima de
Efraín González. A través del controver-
tido autosecuestro del joven Vargas, el
autor desmitifica a Efraín González y
pone ante los ojos del lector la naturale-
za humana de los hombres que giran
alrededor de su obra: los parlamenta-
rios de la ANA PO Benjamín Burgos y
Alfredo Cuadros, Félix Garavito (guar-
daespaldas de Rojas Pinilla), el millona-
rio "Gallino" Vargas, y los hombres que
conforman la cuadrilla del bandolero.

La parte final del libro reconstruye
los episodios de los últimos días de
González como producto del secues-
tro de los Vargas. Rescatado por un
grupo de esmeralderos, el bandolero
es llevado a Bogotá para curarse de
las heridas recibidas en un enfrenta-
miento personal con el Teniente Mahé,
su encarnizado enemigo que lo persi-
guió durante años. Se relata como la
novia de González, al enterarse que el
bandido planeaba liberar a una rival
suya de la cárcel del Buen Pastor, lo
delata y propicia su muerte a manos
del Ejército en el barrio San José de
Bogotá.

Aunque las pretensiones de Claver
son literarias, en el libro se expresan
explicaciones de carácter historiográfico
bastante interesantes: la primera, la
limpieza que realizan los primeros go-
biernos del Frente Nacional de los mili-
tares de la baja oficialidad y subofi-
cialidad del Ejército que simpatizaban
con Rojas Pinilla y, la segunda, la vincu-
lación de los políticos conservadores
de la agrupación ospinista y anapista a
la actividad del bandolerismo en Co-
lombia.

La lectura atenta del libro nos lleva
a concluir que Efraín González fue víc-
tima de una época de transición políti-
ca. Para el conservatismo colombiano,
en particular el profesado por los líde-
res santandereanos y boyacenses agru-
pados en el Movimiento de Unión y
Reconquista, que resistió al estableci-
miento del Frente Nacional, era una

fijación el mito del liberalismo colombia-
no visto como enemigo de la religión.
Para ellos y para los curas conservado-
res de la provincia, Efraín González
constituía la defensa de la doctrina y de
la Iglesia Católica de los masones libe-
rales que, escondidos en las cláusulas
del Frente Nacional, parecían haber
llegado al poder para siempre. De ahí
no es casual que González haya tenido
las casas curales y conventos como
guarida y a los fundamentalistas con-
servadores como sus aliados. La déca-
da de los años sesentas innovadora en
las costumbres políticas, tuvo en el ban-
dolero conservador uno de sus princi-
pales focos de resistencia.

César Augusto Ayala Diago
Profesor

Departamento de Historia
Facultad de Ciencias Humanas

Universidad Nacional de Colombia

ElComportamiento
del individuo y de los
grupos humanos

Richard L. Daft
y Richard M. Steers

Editorial Limusa, Ciudad de
México, 1992, 773 pp.

El contenido de este libro abarca
una amplia gama de temas referentes a
la Administración, pero enfatizando el
soporte que estos temas presentan para
los gerentes.

El desarrollo de estos temas por
los autores se apoya en una abundan-
te información empírica a nivel de ca-
sos particulares, así como en el resul-
tado de investigaciones con coberturas



RESEÑAS

más amplias; la inmensa revisión bi-
bliográfica efectuada y sus propias re-
flexiones conceptuales hacen que el
libro sea de gran importancia en el cam-
po de la teoría de la organización por
los aportes a la explicación del com-
portamiento y funcionamiento de las
organizaciones.

Parte el libro con una aproximación
conceptual del término "Organización"
como herramienta teórica básica para
quien tiene la responsabilidad de la
conducción de las organizaciones y para
quien pretende realizar estudios o in-
vestigaciones sobre ellas.

El enfoque es sistémico (insumes-
transformación-resultados) con varios
niveles de análisis para los investiga-
dores y para los gerentes: nivel indivi-
dual, nivel grupal y nivel de la organi-
zación total, y que debe tener reper-
cusiones en la satisfacción de necesi-
dades humanas y en la resolución de
problemas.

Para los autores, los temas que
soportan la comprensión del funciona-
miento de las organizaciones se ini-
cian con el análisis de las diferencias
individuales entre las personas, del
ambiente de trabajo y de la interacción
entre las personas y el ambiente de
trabajo. Parten del criterio de que las
habilidades y cualidades de las perso-
nas son diferentes y su desempeño
está en función de éstas y de la moti-
vación, lo cual debe repercutir en el
éxito de su trabajo.

Como miembros de las organiza-
ciones tienen sus propias interpretacio-
nes del trabajo y de la organización; es
importante estudiarlas y analizarlas por
cuanto pueden conocerse sus diferen-
cias individuales que tienen gran valor
en la toma de decisiones, a la vez que
las actitudes en el trabajo pueden deri-
varse de la interpretación de éste, y
comprenderlas puede conducir a en-
tenderel comportamiento humano en el
trabajo.

Estos temas tienen estrecha rela-
ción con la motivación, en razón de que
ésta cumple con el papel de propender
por grados satisfactorios de rendimien-
to en el trabajo, así como de mantener
vivo, dinámico y en armonía el funcio-
namiento de las organizaciones.

En concordancia con lo anterior, los
autores analizan varios métodos de
evaluación del desempeño y recom-
pensas destacando su importancia en
cuanto a calidad y cantidad del trabajo,
grados de desarrollo individual, y tarn-

bién como soporte para la toma de
decisiones en lo concerniente a ascen-
sos, transferencias, despidos, selec-
ción del personal, etc. Paralelamente
con la evaluación del desempeño se
introduce una serie de planteamientos
en relación con el puesto de trabajo y
sus nexos con el desempeño, así como
sus implicaciones psicológicas, socia-
les y económicas. Este análisis lo reali-
zan tomando como base los desarrollos
de la teoría de la organización durante
este siglo.

En este contexto explican el papel
de los grupos de trabajo dentro de las
organizaciones, tanto formales como
informales, enfatizando su papel e im-
portancia en la toma de decisiones, en
el logro de los objetivos, de su influencia
en la definición de políticas, así como
de su estructuración y efectividad.

Dentro de una perspectiva contex-
tual y estructural estudian las organiza-
ciones en relación con su tamaño y sus
etapas de crecimiento. Para esto par-
ten de la consideración de que el obje-
tivo de la teoría de la organización es
proporcionar conceptos que posibiliten
analizar y estudiar aspectos substan-
ciales de las organizaciones en su con-
junto, los cuales deben permitir diag-
nosticar y reponder de una manera
objetiva a su problemática.

En este sentido analizan el concep-
to de "tecnología organizacional" referi-
da tanto a la manufactura como a los
servicios y tratan de establecer los nexos
de este concepto con la estructura de
las organizaciones y con el diseño de
puestos de trabajo; además enfatizan
en los conceptos de tecnologías rutina-
rias y no rutinarias, así como en sus
diferencias, considerándolas no sólo
desde la óptica del manejo formal den-
tro de las organizaciones, sino también
en su relación con la centralización,
comunicación, capacitación, objetivos,
etc.

De otra parte, analizan las organi-
zaciones como "sistemas abiertos", es
decir, con una estrecha relación con el
medio ambiente que las rodea (com-
petidores, proveedores, clientes, go-
bierno, fuerza de trabajo, tecnología,
cultura, recursos, sector finaniero, etc.)
que son condiciones para el logro del
éxito y la supervivencia, Así mismo,
explican las implicaciones de la incerti-
dumbre para las organizaciones, en-
tendiéndola como la dificultad para pre-
decir el futuro originada por cambios
en el medio ambiente, y exponen sus
puntos de vista sobre las respuestas a

dicha incertidumbre. No menos impor-
tante para los autores son las metas
organizacionales, las cuales son abor-
dadas en relación con la motivación,
estructura, desempeño, eficiencia y
efectividad. Igualmente exponen varios
métodos para la evaluación de la efec-
tividad organizacional.

En completa relación con los puntos
anteriores, presentan varias alternati-
vas para estructurar una organización,
concediéndole gran importancia a este
tema ya que consideran que un mal
diseño de la estructura puede ocasio-
nar problemas en la toma de decisio-
nes, conflictos y dificultades para el
logro de las metas. Esto se debe a que
la estructura tiene que ver con la asig-
nación de funciones, con la especializa-
ción, con la autoridad formal, con la
coordinación de esfuerzos de personas
y unidades, etc.

No con menos profundidad expo-
nen sus puntos de vista sobre el lide-
razgo, tanto en su dimensión cognos-
citiva como efectiva, dirigiendo sus
planteamientos hacia las personas,
hacia las labores, hacia la efectividad
del liderazgo, y hacia factores asocia-
dos al liderazgo tales como las metas
y la influencia sobre las personas.
También exponen sus puntos de vis-
ta sobre la relación liderazgo-acción
y los soportes en que se debe apoyar
(motivación, diferencias individuales,
comportamiento de grupos, estructu-
ra, metas, estrategia y cultura organi-
zacional, etc.)

Dentro de esta amplia gama de te-
mas exponen el proceso de toma de
decisones, tanto desde el punto de vis-
ta individual como participativo, relacio-
nándolo con la resolución de proble-
mas, así como con el aprovechamiento
de oportunidades y proponen procedi-
mientos a seguir a través de modelos
como el racional o el de racionalidad
limitada o la toma de decisiones en
grupo o desde posiciones autocráticas
o democráticas.

Introducen también en el libro algu-
nos planteamientos sobre el significado
de los conceptos "poder y poi ítica" den-
tro de las organizaciones, por cuanto
consideran que tienen gran influencia
en el comportamiento y actitudes de
sus miembros. Como tema que gira
alrededor de todo el funcionamiento de
las organizaciones se encuentra la co-
municación, en razón de que cumple
con el papel de transmitir toda la infor-
mación que requieren los procesos de
motivación, aprendizaje, conocimiento 135



del medio ambiente, toma de decisio-
nes, poder, política, identificación y so-
lución de los problemas, etc. Además
desarrollan los conceptos de innova-
ción y cambio e ilustran su aplicación
práctica a través de ejemplos.

Hernando Cebailas Giralda
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

Después del comunismo.
La difícil transición en
Europa Central y Oriental
Hugo Fazio Vengoa

Instituto de Estudios Políticos y
Relaciones Internacionales,
Tercer Mundo Editores, Bogotá,
1994, 253 pp.

Los cambios en las relaciones inter-
sistémicas a nivel global, generadas por
el desplome del "socialismo real" en los
países del Este y Centro de Europa
(PECE) a finales de la década de los
años ochentas, provocaron de inmediato
interpretaciones difusas entre los estu-
diosos de la teoría y la práctica socialis-
ta. Para unos, fue el resultado de la
debilidad de los gobernantes de dichos
países, que traicionando los ideales del
socialismo se habían entregado con sus
reformas en brazos del capitalismo. Para
otros, la consecuencia inevitable de los
excesos de un régimen totalitario, inca-
paz de demostrar la superioridad del
intervencionismo estatal ante la lógica
del mercado. Tanto para unos como para
otros, la fuerza de los acontecimientos,
vista a través de las reformas económi-

136 cas, la desideologización del sistema y

las acciones políticas de sus dirigentes,
sólo llevaba al derrumbe del socialismo
ya los PECE a una inmediata adecua-
ción estructural como economías de
mercado.

Apartándose de esas apreciaciones
precipitadas, el trabajo del profesor Hugo
Fazio, Después del comunismo, conti-
nuación de una investigación anterior
sobre el periodo que transcurrió entre la
perestroika y la disolución de la Unión
Soviética 1, se ubica dentro de los estu-
dios que invitan más a la reflexión teó-
rica sobre el objeto de análisis, que "a la
elaboración de un recetario sobre las
reformas económicas a realizar". En este
sentido, el autor retoma acontecimien-
tos recientemente vividos por los paí-
ses de la región para mostrar la forma
como las políticas gorvachovianas del
g/asnost y la perestroika, no sólo inci-
dieron en los profundos cambios ocu-
rridos en todo el Este de Europa, sino
en la conformación de un nuevo mapa
geopolítico a escala regional y mun-
dial.

En su primer capítulo, Fazio analiza
los factores que, desde su óptica, faci-
litaron la expansión de las reformas
soviéticas a los países europeos miem-
bros del Consejo de Ayuda Económica
Mutua (COMECON). En ellos resalta la
caracterización grupal asignada a la
región al dividir los PECE en un bloque
norte (Polonia, Checoslovaquia y Hun-
gría) y en otro sur (Rumania y Bulgaria).
Lo justifica mostrando los variados gra-
dos de aceptación social que, para unos
y otros, mereció el modelo soviético, y
la forma como la Perestroika obró
diferencial mente en el proceso de des-
composición y derrumbe de los regíme-
nes comunistas en el Este de Europa,
en un marco en que el papel de las
disidencias se expresó en variadas for-
mas de gobierno, una vez caídos en
desgracia los partidos comunistas.

En su análisis el autor nos muestra
lo complejo de la transición, para socie-
dades que al asimilar elementos de la
democracia formal de Occidente, los
entremezcla con manifestaciones auto-
ritarias de tipo oriental, que se han mo-
vido ante el desmoronamiento del siste-
ma, solapadamente por todas las
instancias del nuevo poder. Estas situa-
ciones se observan con mayor claridad
en la sociedad post-soviética, estudio
que el profesor Fazio desarrolla en los
capítulos dos y tres.

En el capítulo dos, al analizar el
proceso de formación de la Comunidad
de Estados Independientes (CEI), Fazio

lo ve más como un resultado de la
conjunción de factores de naturaleza
política, expresados en la lucha por la
conservación de intereses por parte de
las élites políticas regionales, que como
consecuencia de situaciones fortuitas o
deseos libertarios de algunas minorías
nacionales. Argumentación interesante
del autor, que indudablemente revive
un viejo debate sobre la naturaleza de
la extinta URSS, caracterizándola como
una conjunción de acuerdos tácitos entre
un Estado central y sus clientelas polí-
ticas de orden regional, las que compro-
metidas en el fortalecimiento del siste-
ma, ejercían su poder y autoridad
férreamente en las regiones. Con la
perestroika, tales compromisos perde-
rían vigencia, ante el debilitamiento del
Partido Comunista y el proceso de des-
composición de las relaciones econó-
micas interrregionales. Ante la desapa-
rición, como bien anota el autor, de la
planificación centralizada, su sustituto
sólo podría ser el separatismo econó-
mico y la propagación de conflictos ar-
mados en diversas zonas de la antigua
URSS, en donde la búsqueda de la
independencia se fortalecería de ma-
nera peligrosa con tesis de carácter
nacionalista.

Dentro de las redefiniciones geopo-
líticas, Rusia es para el autor un país
que al buscar su nueva identidad dentro
de los escombros del viejo Estado, se
confunde en las ambigüedades de su
propio pasado, de la misma forma que
al definir su unidad política choca con-
flictivamente con subdivisiones regiona-
les explosivas (caso Chechenia). En
palabras del profesor Fazio, "...no es la
nación la que construye su Estado, sino
el Estado es el que delimita formalmen-
te qué es la nación". Esta situación,
agudizada con la profunda crisis econó-
mica por la que atraviesa el país, hace
del futuro de Rusia algo sombrío si lo
comparamos con el resto de los PECE.
Ésa es una de las conclusiones del autor
al caracterizar a la nueva Rusia, antes
de mostrarnos uno de los mejores capí-
tulos del trabajo dedicados al análisis
de las causas de la crisis yugoeslava.

El mosaico yugoeslavo, como lo
denomina Fazio, no fue otra cosa en la
historia sino el reflejo de múltiples co-
ordenadas que han ido desde la
autogestión socialista hasta el nacio-
nalismo radical, entremezclado con
intolerancias religiosa, étnica y política
en un espacio geopolítico diverso, obli-
gado por razones de sobrevivencia a
constituirse en Estado-nación. Es así
como en este siglo ha pasado del yugo
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de los imperios otomano y austro-hún-
garo a la creación en 1918 del Reino
de los Servios, para luego, sufrir su
desmembración durante la Segunda
Guerra Mundial. Finalizada ésta, los
comunistas alcanzarían sus propósi-
tos al crear la Federación liderada por
Tito, símbolo temporal de la identidad
nacional e impulsador de la autogestión
yugoeslava. El profesor Fazio no podía
finalizar su trabajo sin señalar dentro
de la presente crisis tanto las. respon-
sabilidades compartidas así como los
desafueros realizados, por todos los
actores involucrados (bosnios, croatas
y servios), en un conflicto en donde
irresponsablemente Europa, los Esta-
dos Unidos y Rusia han complicado,
con su intervención, la naturaleza del
problema y reavivado viejos apetitos
geoestratégicos.

Luis Fernando Macías
Profesor

Departamento de
Teoría y Política Económica

Facultad de Ciencias Económicas
Unversidad Nacional de Colombia

, Hugo Fazio Vengoa, La Unión Soviética:
de la perestroika a la disolución, Edicio-
nes ECOE, Bogotá, 1992.

Elementos de la ciencia
administrativa

Florentino González

Escuela de Administración
Pública (ESAP), Bogotá, 1994,
400pp.

Florentino González (1805-1875) es
conocido en Colombia por sus aportes

en economía, y en Chile y Argentina en
la ciencia del derecho; poco sabíamos
de una obra suya dedicada a la admi-
nistración pública: Elementos de la cien-
cia administrativa, de la cual un ejem-
plar de la primera edición, hecha en
1840, reposa en la Biblioteca Nacional.

En la IV Feria Internacional de Libro
de Bogotá de 1994 se efectuó el
relanzamiento de esta obra, por parte
de la Escuela Superior de Administra-
ción Pública, ESAP. Su reaparición nos
puso al corriente de que en México,
España y Colombia, colegas de otras
universidades estaban interesados en
conocer la obra del padre de la adminis-
tración pública en Hispanoamérica. Esta
edición cuenta con un excelente estu-
dio introductorio del profesor Omar
Guerrero, de la Universidad Autónoma
de México, y con un locuaz pero no
menos interesante ensayo del profesor
Néstor Díaz Videla, de la ESAP, sobre
el contexto histórico de don Florentino
González en el siglo XIX.

La introducción del profesor Gue-
rrero enseña que en la ciencia de la
administración pública, en países euro-
peos diferentes de España, otros auto-
res abrieron el camino teórico, así: a) en
Francia, Nicolás Delamare publicó en-
tre 1705 y 1713 sus cuatro volúmenes
sobre Tratado de la policía; b) en Ale-
mania, Johann Heinrich Gottlobs Von
Justi escribió Elementos generales de
policíaen 1756, vertidos al español en
1784; c) en España, Cartas sobre la
policía de Valentín de Foronda, publica-
das en 1801; d) en Francia apareció en
1808 la primera edición de la obra de
Charles-Jean Bonnin Principios de ad-
ministración pública. Escribe Guerrero:
"La policía, entonces, significaba algo
muy diferente a lo que en los nuevos
tiempos ha venido a ser; en el siglo
XVIII la policía era lo que hoy entende-
mos por administración pública y entre
los alemanes se cultivaba como una
disciplina científica, era la ciencia de la
policía (Polizei-Wissenschaff)"'. Men-
ciona que en España en 1839 se dio a
conocer la obra de Agustín Silvela, Es-
tudios prácticos de administración, que
en su opinión es: "el primer esbozo de
estudio sistemático de la ciencia de la
administración, pero con alcances muy
restringidos y carente de los propósitos
de trascendencia histórica insoslaya-
bles, para quien desea ensanchar los
cauces de un nuevo saber" 2.

Pero como esta obra presentaba
apenas 41 páginas de la introducción
dedicadas al tratamiento científico de la
administración, Guerrero afirma: "En

contraste frente a don Agustín Silvela,
Florentino González estaba dotado de
sensibilidad para comprender la trascen-
dencia histórica del cultivo de la nueva
ciencia y con grandeza de ánimo elabo-
ró los Elementos de la Ciencia Adminis-
trativa, que Silvela no quiso o no pudo
desarrollar, y por lo tanto, le correspon-
de el enorme mérito de ser el fundador
de la ciencia de la administración en
nuestra lengua y en nuestra cultura".

El proyecto propuesto por don
Florentino González se enmarca den-
tro del modelo de los liberales radicales
del siglo pasado inspirados en la liber-
tad individual frente al poder del Estado,
proclamada por las constituciones nor-
teamericana y de Europa del norte: "En
lo que hace a la forma de organizar el
Estado y su administración, González
trazó una línea divisoria entre la con-
cepción española y aquella que podía
hacer posible la modernización del país
y sus costumbres'".

Díaz Vide la destaca tres pilares del
dispositivo ideológico esgrimido por
González que caracterizan su modelo
de Estado y de administración pública;
en primer término la afirmación del po-
der civil frente al militar debido a que
este último por su estructura jerárquica
era restrictivo de la voluntad individual.
En segundo lugar "la apertura plena de
la potencialidad social", que en pala-
bras de Osear Delgado es "El ethos de
la sociedad -que- debe prescindir de los
valores religiosos y actuar conforme al
criterio de racionalidad. Libertad indivi-
dual absoluta para profesar cualquier
religión. Independencia absoluta entre
el Estado y la Iglesia. Ésta no debe
participar en ningún caso en asuntos
públicos ni como institución social, ni a
través de sus aqentes'", En tercer lu-
gar, el "libre cambio" figura en una de
las piedras angulares de la propuesta;
su idea de libertad absoluta del comer-
cio a nivel interno y externo, la cual iba
acompañada de otras libertades como
la de industria, abolición de monopolios
estatales y privados, garantías a la pro-
piedad privada y participación de los
particulares en los asuntos públicos a
través de la contratación de obras y las
restricciones al Estado en la realización
de actividades que los particulares pu-
dieran hacer mejor, estimulados por el
interés de la ganancia, incluida la posi-
bilidad de que la recaudación de im-
puestos esté a cargo de los particulares
de cuyo monto total derivarían un por-
centaje como utilidad.

Por último, esta obra no es sólo la
primera en Hispanoamérica que abor- 137



da problemas de este género, sino la
primera a nivel mundial donde el con-
cepto de administración aparece acom-
pañado del vocablo ciencia. Ellectortie-
ne ahora oportunidad de consultar
Elementos de la ciencia administrativa,
comprobar el aporte y frescura de esta
obra clásica que destaca a Florentino
González como uno de los autores más
modernos en asuntos relacionados con
la administración pública.

Bernardo Parra Restrepo
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

'Omar Guerrero "Estudio introductorio",
en FlorentinoGonzález, Elementos de la
ciencia administrativa, ESAP, Bogotá,
1994, p. 14.

2 Ibid., p. 13.
3 Ibid., p. 16.
4 Ibid.,p.41.

5 Osear Delgado, citado por Néstor Díaz,
Op. cit., p. 60.

Eldiscurso posmoderno:
crítica de la razón escéptico

Rigoberto Lanz

Universidad Central de
Venezuela, Caracas, 1993,
201 pp.
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Este libro de Lanz, sociólogo vene-
zolano y profesor de la Universidad
Central de Venezuela, expresa la pre-
ocupación de los investigadores en cien-
cias sociales por estudiar el impacto
que las corrientes posmodernas han
tenido en estas ciencias.

El libro está dividido en dos partes,
la primera, que él llama "¿Una tónica
posmoderna?" y la segunda," Utopía y
pesamiento crítico". Es a todas luces
inminente que el autor se adentre, en la
primera parte de la obra, a explicar qué
es la posmodernidad, haciendo una re-
flexión sobre la enorme cantidad de
criterios y la ausencia de referentes
empíricos del fenómeno conocido como
"modernidad", lo cual al parecer es una
frágil psicología social cuyo hábitat es
el espítitu humano.

La posmodernidad no existe si an-
tes no se admite, al menos consensual-
mente, que la modernidad ha hecho
crisis, desde luego ésta se nutriría de la
decadencia de la ilustración, es decir,
de todo el pensamiento que caracterizó
a los pensadores de la Europa del siglo
XVIII. En consecuencia el autor presen-
ta el examen de dos momentos, el pri-
mero que identifica como Modernidad
pasiva (fin de la historia, muerte del
sujeto, crisis del progreso, fin del socia-
lismo, etc.) y otro que conoce como
Positividad del discurso posmoderno
(la intelectual, que como propuesta plan-
tea: pluralidad de paradigmas, pensa-
miento abierto, vocación intertextual,
diferencialidad, diseminación, postura
intercultural, estrategia desconstructi-
va, etc.) El libro se propone entonces
hacer una discusión acerca de estos
dos momentos y de allí extraer algunas
conlusiones que permiten explicarnos
la situación actual.

Desde luego, el análisis del discur-
so posmoderno tiene lugar en terrenos
bien diferentes. Porque lo que tiene
lugar en el campo de la arquitectura no
es idéntico a lo que se presenta en el
terreno filosófico o en el de las ciencias
naturales. De allí que el discurso en
cada campo tiene sus propias significa-
ciones de acuerdo con las propuestas
nuevas, lo que da lugar a establecer los
vínculos de cada discurso con el
neoconservadurismo.

Otro de los aspectos interesantes
de la obra es que afronta el discurso
posmoderno visible en los legados de
la "Escuela de Frankfurt", desde una
postura crítico-radical, alrededor de tres
tópicos: la cuestión del sujeto y la éti-
ca, el problema del cambio social, y la
cuestión del desencanto y la utopía.
Tras la caída de muchos mitos, el libro
no se propone dar fórmulas ni conse-
jos, pero tampoco soslaya el fenóme-
no de la crisis que ha servido para que
muchos alimenten su oportunismo ante
la incapacidad de pensar en un futuro
mejor.

La caracterización de la moderni-
dad se hace a partir del pensamiento de
la Ilustración que se formó como res-
puesta a la hegemonía monárquico-
eclesiástica y que marcó el discurso
dominante durante los siglos XIX y XX.

El marxismo, como buena parte del
pensamiento revolucionario del siglo
XIX, se inscribe dentro de esta corriente
de la Ilustración. El proceso de la Revo-
lución Industrial dio como resultado la
entronización del modo de producción
capitalista y con él la destrucción de
todas las formas de producción primiti-
vas que se constituían en su freno. El
marxismo surgió entonces como una
necesidad del sujeto ante la enajena-
ción de sus propia identidad, de pensar
en una sociedad que permitiera el desa-
rrollo de su personalidad creadora.

Desvanecida la ilusión del socialis-
mo como antítesis del capitalismo, ante
la incapacidad de la burocracia oficial
de dar cabida a formas de organización
más libres, que hostigó la consciencia
humana con un discurso insípido. Sin
presentar en la práctica soluciones a
los problemas reales de la existencia,
como son la enajenación del sujeto fren-
te al poder de las grandes instituciones,
incluido el Estado, y la insatisfacción de
las necesidades de tener y ser dueño
de su propio destino.

La modernidad presentada en el dis-
curso neoliberal, que da respuesta al
capitalismo de Estado, no es otra cosa
que una forma de neoconservadurismo
que pretende resolver la crisis social, con
la ilusión de la libre competencia y la
propiedad privada capitalista. Pero que
niega la democratización de la propie-
dad y el ejercicio de una democracia que
amplíe la posibilidad de la participación
del sujeto en la toma de decisiones.

El discurso político pretende ocultar
las realidades sociales, así, por ejem-
plo, el socialismo real pretendió ocultar
el enorme daño ecológico con la premisa
de que en en esta nueva forma de
producción la armonía con la naturale-
za era inevitable. Vana ilusión.

De la misma manera la nueva
tecnocracia del "capitalismo con rostro
humano" pretende negar la realidad de
la explotación del trabajo asalariado al
cual muestra como la única y permitida
forma de trabajo social.

En fin, la obra de Lanz trae al ámbi-
to lationoamericano las implicaciones
del fenómeno posmodernista y centra
el debate en la gramática del cambio
social, lo cual es la puesta en escena
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de lo que ésto significa para las cien-
cias sociales.

Bernardo Parra Restrepo
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

L'économie des organisafions

Claude Mimard

Editions La Découverte, Collection
Repares, Paris, 1990, 130 pp.

(laude Ménard

I.:éconorniedes
organisations

Esta nueva obra del autor es una
condensación de buena teoría sobre
un tema innovador. Comienza por defi-
nir su objeto: la economía de las orga-
nizaciones estudia las unidades eco-
nómicas consideradas como conjuntos
estructurados. Las características de
esta estructuración juegan un papel
esencial en la comprensión de la natu-
raleza misma de estas unidades y de
sus relaciones y por tanto en nuestra
comprensión de lo que es un sistema
económico. Su método se aproxima
más a la experimentación que a la mo-
delización.

A partir de los años 60, grandes
economistas han reconocido el hecho
de que no se podría elucidar el funcio-
namiento de las economías, sin hacer
la teoría de las organizaciones, aún si
ésto significa necesariamente el cues-
tionamiento de la separación por nive-
les entre lo micro y lo macro y el reexa-
men de numerosos resultados teóricos,
por ejemplo, los que conciernen a la
famosa "mano invisible".

La teoría económica no podrá cono-
cer progresos decisivos, hasta tanto

tome seriamente en consideración lo
que pasa en la caja negra de las unida-
des de decisión elementales, pero
estructuradas: unidades familiares de
producción y consumo, firmas, organi-
zaciones no comerciales, etc. Compar-
timos, dice el autor, la idea de que no se
podrá acceder a un estatuto científico
en el análisis de los comportamientos
económicos, sin integrar ciertos apor-
tes de otras disciplinas, en particular de
la sociología.

En el proceso seguido en este cam-
po teórico, aún no estabilizado, una
parte importante de la literatura espe-
cializada toma como punto de partida
una visión global de la organización: en
últimas, ésta caracterizaría el agencia-
miento de los componentes de un sis-
tema económico, como lo sugería
Kenneth Arrow en 1974. Desde un pun-
to de vista metodológico, el proceso
sería descendente, por así decirlo, des-
de las características del sistema has-
ta aquellas de las grandes ramas de la
actividad económica (por ejemplo, la
organización industrial), para llegar al
final del recorrido a las unidades ele-
mentales. A la inversa, la otra corriente
de pensamiento, actualmente predomi-
nante, hace prevalecer un enfoque
constructivista, concentrando el análi-
sis sobre los mecanismos internos de
las organizaciones económicas ele-
mentales, con el fin de encontrar el pun-
to de apoyo susceptible de arrojar una
aclaración nueva sobre las relaciones
interorganizacionales, y por esta vía,
sobre el funcionamiento de los sistemas
económicos. Menard se inscribe, en lo
esencial, en la segunda perspectiva.

La conceptualización y [a distinción
entre instituciones, organizaciones y el
mercado, y las relaciones de éstos en-
tre sí hacen parte de un análisis impor-
tante y olvidado muy a menudo. El
capítulo 11, sobre la organización como
lugar de decisión, examina cuánto in-
terviene la idea de que la decisión actúa
en un conjunto estructurado, así fuere
éste, la unidad familiar de producción y
consumo, y tiene, en consecuencia, un
carácter colectivo: obliga a modificar
nuestros modos de razonamiento, con
el fin de tomar en cuenta las relaciones
entre participantes, hechos de autori-
dad, de jerarquía y de control.

Las decisiones no pueden ser pen-
sadas y comprendidas como punto ais-
lado en el tiempo, en una organización
jerarquizada, sino que deben ser anali-
zada como procesos. Plantea entonces
la primacía del proceso. La distinción
hecha por Herbert Simon entre raciona-

lidad substantiva y racionalidad pro-
cedimentalconstituye un punto de refe-
rencia obligado. En el marco de la racio-
nalidad substantiva, lo que importa es el
objeto de la decisión, es decir, cómo
escoger entre un conjunto de alternati-
vas posibles, obedeciendo la decisión a
una axiomática relativamnente simple.
La racionalidad procedimental corres-
ponde a una lógica de opciones o prefe-
rencias, en donde la decisión no puede
ser analizada e interpretada por fuera
de las reglas seguidas por los agentes
para llegar a esta decisión. Dicho de
otro modo, la decisión depende aquí,
menos de su objeto, que de los procedi-
mientos que allí conducen.

El teorema de la imposibilidad de
Arrow enuncia la imposibilidad de en-
contrar un procedimiento de decisión
no dictatorial, que permita definir un
orden de preferencia colectivo que res-
pete los órdenes de preferencia de los
participantes. Una ilustración es la fa-
mosa "Paradoja de Condorcet". En otros
términos, todo procedimiento de elec-
ción en una organización es necesaria-
mente sub-óptimo (lo que nos hace
recaer sobre el problema de Simon, eso
es, el de un comportamiento que mira
un umbral de satisfacción, más bien
que la maximización, tal como lo subra-
yó Radner en 1975).

El carácter colectivo de las decisio-
nes resalta problemas de información
interna y de comunicación entre miem-
bros, y son objeto de discusión en el
capítulo 111. Se muestra allí, cómo el
análisis de procesos internos de infor-
mación, permite modificar el principio
de racionalidad, y de comprender por
qué las organizaciones extienden el
campo de racionalidad de los agentes.
Resulta de ello, una aclaración nueva
sobre la naturaleza y el papel de las
informaciones de mercado, esencial-
mente la información por los precios.

Los problemas de motivación en el
contexto organizacional se examinan
en el capítulo IV. Las propiedades de
los procesos de decisión, la naturaleza
de los sistemas de información y de las
redes de comunicación interna, si éste
conduce a reconocer la diversidad de
enfoques y los mecanismos incitantes
destinados a integrar la diversidad de
motivaciones, conducen a una estruc-
turación de la organización. Pero, recí-
procamente, la escogencia de una ar-
quitectura interna influye sobre estos
componentes. La tipología de las orga-
nizaciones, examinada en el capítulo
V, no está todavía determinada. Los
trabajos pioneros en la materia acla- 139



ran, no obstante, ahora y siempre las
grandes formas organizacionales y sus
incidencias sobre las estructuras fun-
damentales de la economía, renovan-
do así la comprensión de los sistemas
económicos.

Los estudios avanzados, realizados
por Henry Mintzberg (1986), muestran
hasta qué punto el diseño yestructura-
ción de las organizaciones, responden
a relaciones de poder, entre los partici-
pantes internos y externos.

El capítulo VI aborda dos cuestio-
nes cruciales las cuales, aunque distin-
tas, están profundamente ligadas: la
eficiencia y la dinámica de las organiza-
ciones. El examen de los criterios de
eficiencia obliga también, a destacar el
problema de la medida de los resulta-
dos. Ahora bien, éstas se traducen en la
duración y se precisan por la incesante
modificación de particiones internas de
la organización económica, pero tam-
bién de sus fronteras en relación con
otras organizaciones. Esta obra termi-
na con el estudio de los factores sus-
ceptibles de explicar estos cambios.

Esta es una obra esencial para el
reexamen de la crisis que afrontan las
disciplinas económicas, su identidad,
diferenciación, profesionalización, teo-
ría y práctica de conocimientos que por
su naturaleza están íntimamente
compenetrados.

Francisco Rodríguez Vargas
Profesor

Departamento de Gestión Empresarial
Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

Imaginization: TheArt of
Creative Management

Gareth Morgan

Sage Publications, Newbury Park,
California, 1993, 345 pp.

140

Este libro de Gareth Morgan es una
"invitación a cambiar las imágenes que
tenemos de lo que somos y hacemos".
El fundamento del libro se enuncia al
comienzo de la obra: "Estamos salien-
do de la era de las organizaciones orga-
nizadas y entrando a una en la que la
capacidad para entender, facilitar y es-
timular procesos de auto-organización
será una habilidad clave". Lo que bus-
can un buen número de personas que
trabajan en las áreas del análisis de

conflictos y de la negociación tiene que
ver con hallar estrategias que les permi-
tan recrearse a sí mismos, reinventar
su trabajo o a ayudar a otros a hacerlo.
Así, este libro también es para ellos. Al
abordar un conflicto desde la perspec-
tiva de la solución de problemas (o de lo
que algunos han denominado la pers-
pectiva de la transformación de conflic-
tos) lo que debe hacerse es construir
una imagen diferente de las cosas en tal
forma que pueda descubrirse lo que
puede ganarse con la confrontación, en
lugar de tratar de hallar la forma de
ganar la confrontación.

En el primer capítulo, el profesor
Morgan presenta el concepto de cómo
movilizar imágenes e ideas para orga-
nizar y administrar de forma innovadora,
destacando cinco puntos característi-
cos de lo que denomina "imaginización";
subraya el uso de imágenes para (1)
mejorar nuestra capacidad de ver situa-
ciones desde distintos ángulos, (2) en-
contrar nuevas formas de comprender
la organización, (3) crear visiones com-
partidas, (4) desarrollar el potencial in-
dividua!' y, (5) desarrollar capacidades
para la auto-organización continua. Este
capítulo trata el rol de las nuevas imá-
genes en la construcción social de la
realidad. Morgan presenta los concep-
tos, evitando la jerga filosófica que
generalmente acopaña a este tipo de
presentación (los aspectos técnicos los
deja para un apéndice sobre "la teoría
subyacente a la práctica").

En el segundo capítulo Morgan invi-
ta al lector a mirarse a sí mismo y a
reflexionar sobre su estilo. Propone un
acercamiento lúdico que amplíe las
posibilidades del comportamiento futu-
ro; estimula el uso de imágenes e
imaginería antes de recurrir a palabras
y conceptos. Se explican las activida-
des y ejercicios practicados en la
"imaginización" como una forma de mi-
rarse al espejo.

En el tercer capítulo Morgan cues-
tiona -utilizando como analogía la activi-
dad de las termitas-los puntos de vista
convencionales sobre los planes y la
planificación. Con frecuencia tomamos
los resultados como evidencia -y conse-
cuencia- de un plan. Para Morgan, nues-
tro comportamiento es comparable al de
las termitas al construir su termitero: "Los
termiteros son producto de una activi-
dad que resulta de la auto-organización
y del azar. De esta actividad emergen
las estructuras en forma única y sin pla-
nificación ... [estas estructuras] inspiran
el desarrollo de aproximaciones cohe-
rentes a la gerencia estratégica y al cam-
bio, sin las camisas de fuerza y los pro-
blemas generados por el intento de
seguir planes predeterminados". Al ob-
servar un termitero, se puede desenca-
denar en nuestra mente la idea de que
éste es el resultado de una actividad
cuidadosa, de cálculo previo paso a paso
en la que no interviene el azar; sin em-
bargo, contemplar la actividad real de
las termitas nos ayuda a cambiar nues-
tra imagen de lo que significa planificar,
apartándonos de las versiones exage-
radamente deterministas y rígidas que
al planificar buscan producir un plan, más
que generar aprendizaje y cambio. La
imagen de las "termitas estratégicas"
puede ser una analogía útil para "des-
construir" los conflictos posicionales
observando los intereses que subyacen
a las posiciones y evitando las nociones
cristalizadas y generadoras de la rigidez
que se opone a! cambio.

En el capítulo 4 se estimulan la fle-
xibilidad y la descentralización en el di-
seño de las orqanizaciones, utilizando
como analogía la imagen de las plantas
que conocemos como "cinta'", Morgan
argumenta que en este capítulo llevará
la imágen de la "cinta" hasta sus límites
y al hacerlo muestra cómo "presionar" y
"explorar" genera asociaciones signifi-
cativas que de otra manera podrían
parecer casi absurdas. Concluye que
"una de las razones por las cuales el
pensamiento burocrático es tan robus-
to y persistente en situaciones en las
que no produce los efectos deseados,
que los gerentes no poseen modelos
alternativos para repensar y darle nue-
va forma a su comportamiento". Morgan
nos ayuda a comprender por qué el ra-
zonamiento posicional -como el que se
emplea a veces en situaciones de ne-
gociación- es tan persistente y, por ana-
logía, si empleásemos ejercicios simi-
lares al de recrear la organización
empleando la imagen de una "cinta" po-
dríamos cambiar las maneras como
vemos la negociación y el conflicto para
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hallar caminos alternos (no necesaria-
mente mejores, tan solo diferentes).

En el capítulo 5, Morgan ofrece una
"exposición detallada de la aplicación
de este método" mostrando la crea-
ción de nuevas imágenes como una
herramienta por medio de la cual es
posible leer y reformular las situacio-
nes. En este capítulo se hace referen-
cia a otra obra de Morqan" como fuen-
te de analogías útiles para el
diagnóstico de las organizaciones.
Aquí, el diagnóstico se concibe como
un replanteamiento de los problemas
básicos y la creación de un espacio
que permita la aparición de nuevas ini-
ciativas. Se trata de un proceso en el
que la organización negocia su signifi-
cado con los diferentes actores intere-
sados en ella", y para hacerlo juega
con sus percepciones y examina dife-
rentes escenarios hasta lograr que
todos hayan tenido oportunidad de "lle-
var el balón": "La única forma de ase-
gurar que el proyecto (motivo por el
cual se realizó el diagnóstico) no fuera
pateado de un lugar a otro, fue cercio-
rándonos de que cada quien tuviese
un interés realista" (La expresión en-
tre paréntesis es de quien reseña el
libro, no del autor). En este capítulo la
"imaginización" se utiliza como una he-
rramienta para negociar internamente
(dentro del ámbito de la organización).

En el capítulo 6 se muestra un ejem-
plo de la utilización de la noción de
"imaginización" para ayudar a un equi-
po de trabajo a descubrir la forma como
es percibido por sus clientes. El equipo
de personas que se estudia en este
caso desarrolla coherencia interna en
función de las tensiones que se produ-
cen con el "exterior'; el ejercicio de
"imaginización" le permite a la organi-
zación "encontrar la forma de controlar
mejor las realidades políticas a las que
se enfrenta" [y] "aumentar la capacidad
de la organización para negociar con
diversos grupos en una forma positiva".
Aquí nuevamente se hace referencia a
la negociación interna, pero lo que se
busca en esta ocasión es "hacer claros
los parámetros que servirán para deter-
minar cuándo es necesario el consen-
so" de manera que no se trate de tomar
todas las decisiones por consenso y así
poder evitar la parálisis administrativa.
De esta forma se podrán crear nuevos
estilos organizativos, producto de la
transformación del conflicto.

El capítulo siguiente describe el "blo-
queo hacia el futuro" (UFutureblocJ<'), el
síndrome de los cambios que no condu-
cen a nada, producto de "factores pre-

sentes en la situación actual que forta-
lecen el statu quo". En una de las sec-
ciones del capítulo Morgan utiliza una
poderosa imagen, la de la "cacería de
venados", para describir la forma en
que funcionan numerosos proyectos de
desarrollo organizacional que permiten
que "un individuo traiga a casa el cuer-
po del animal muerto dejando en el
bosque la esencia del venado vivo";
como ocurre cuando se encuentra con
el impedimento de influir de manera
efectiva en el equipo de trabajo porque,
a pesar de haber adquirido las destre-
zas y credenciales necesarias para
desarrollar este proyecto, solamente se
le permite exhibirlas en la pared (me-
diante un diploma o una credencial)
como lo haría con un trofeo de cacería.
Esta actitud se debe a que "la vieja
organización, la vieja cultura y el viejo
sistema de políticas" se conservan aún
cuando ya se haya implantado una nue-
va retórica del cambio.

En el capítulo 7 se muestra cómo la
"transformación del conflicto" va más
allá de la retórica de cambio, lo cual
conlleva el peligro potencial de generar
una falsa imagen de cambio.

En los cinco capítulos siguientes (del
8 al 13) el autor ilustra, mediante ejem-
plos, la práctica de la "imaginización",
ofreciendo muestras de "cómo las ana-
logías más simples ayudan a captar y a
ventilar las cuestiones básicas y ofre-
cen oportunidades para lograr cambios
significativos". Estas imágenes son
"metáforas del momento" o ''teorías in-
ternas sobre lo que está sucediendo y lo
que debe hacerse al respecto".

En procesos de cambio la idea "her-
vir hasta evaporarse" (capítulo 8), ofre-
ce una metáfora para concentrarse en
el peligro que representa llegar a un
"punto de gran energía y exitación en el
que los compromisos fluyen, el resulta-
do promete y ... la energía se disipa, a
menos que el proyecto sea llevado a
cabo en su totalidad y se logre un pro-
greso sostenido ..."

En el capítulo 9, Morgan utiliza di-
versas metáforas para caracterizar la
actividad que se desarrolla al interior de
los grupos y para describir las formas
en que éstos solucionan problemas
según los diversos estilos de liderazgo
y contextos organizacionales en que se
encuentren. "Si usted pide que el equi-
po se desenvuelva como lo haría un
equipo de 'fútbol americano' o uno de
remeros de regata, no espere que su
grupo se desempeñe de la manera auto-
organizada con que lo haría un equipo

de fútbol, de baloncesto o de volibol". Al
recurrir a las imágenes del mundo de
los deportes, Morgan desarrolla una
herramienta poderosa por el enorme
potencial intuitivo que comporta el diri-
girse a un público ampliamente expues-
to a este tipo de actividad. De esta
forma aborda creativamente los proble-
mas que puede enfrentar un equipo de
negociación en una situación difícil.

El capítulo 10, el autor se refiere al
"Poder de los dibujos" ("Picture Powel").
Éste consiste en el poder de crear nue-
vas formas de pensar y de un nuevo
diálogo "del que surjan nuevas iniciati-
vas". Se pone de relieve la oportunidad
de darle nuevas formas a la cultura, al
mismo tiempo que se resta importancia
a la tendencia de averiguar cuál es la
teoría de moda o qué están haciendo
las organizaciones de éxito, en la medi-
da en que esta tendencia nos aleja del
pensamiento crítico, corriendo el peli-
gro de desperdiciar el inmenso poten-
cial de quienes hacen las cosas a su
manera y pueden, por tanto, crear su
propia "historia nueva".

En "Viviendo el mensaje" (capítulo
11), el autor hace énfasis en la "parte
activa" de la imaginización. En la mayo-
ría de los proyectos el aspecto de "la
acción" es el que presenta las mayores
dificultades. "La visión desarrollada (gra-
cias a los ejercicios de "imaginización"
descritos) trae consigo un buen golpe,
pero la pelota tiene que entrar al hoyo",
explica Morgan utilizando el golf como
analogía; agrega, "... el buen golpe es
solo para exhibición, pero si usted vive
del golf lo que debe hacer es definir su
juego en el hoyo'". Sin embargo, las
actividades que propone Morgan para
"vivir el mensaje" son mínimas: enviar
un fax, mover un escritorio, escribir una
nota en un papelógrafo. Sugiere que las
acciones más pequeñas pueden gene-
rar terremotos si se apoyan en imáge-
nes poderosas. Al desarrollar la idea de
replantear o "recrear productos y servi-
cios", Morgan se refiere a la innovación
desde la perspectiva del papel que jue-
ga la "imaginización" para desencade-
narla.

Escribe Morgan en el capítulo 13:
"Si lo único que usted posee es un mar-
tillo ... todos sus problemas se convier-
ten en clavos". Por más flexible que sea
nuestra inteligencia, con frecuencia nos
vemos atrapados en situaciones impro-
ductivas porque no podemos imaginar
otra manera de hacer las cosas.

En la última parte del libro (que in-
cluye el mismo capítulo 13, así como 141



apéndices sobre la teoría que sirve de
soporte a las ideas presentadas y sobre
el concepto de investigación en que se
fundamenta el método utilizado), el au-
tor concluye que frecuentemente nos
estancamos con ''formas de pensar que
damos por supuestas y [con) acciones
que no son adecuadas para resolver los
problemas y situaciones del momento".
La conclusión es una invitación a que
nos hagamos mejores "lectores" e intér-
pretes de las situaciones para que po-
damos ser mejores "autores" de las
mismas. Morgan pone de relieve la ne-
cesidad de producir nuevos pensamien-
tos y actitudes basados en nuevas imá-
genes. Estas imágenes -corno todas las
metáforas- afectan nuestra compren-
sión de las cosas y se pueden llegar a
convertir en ideologías rígidas; pero si-
multáneamente nos permiten desafiar
las ideologías dominantes responsables
de los conflictos predominantes en nues-
tro mundo. Pensando de manera dife-
rente podemos superar el peligro que
representa la ideología improductiva.

Morgan presenta al final (en dos
apéndices) los soportes teórico e
investigativo del libro, subrayando así
su validez pero al mismo tiempo restán-
doles énfasis para destacar la impor-
tancia del desarrollo de buenas habili-
dades de pensamiento y de acciones
positivas. Es una obra de gran interés
para quienes piensan en términos de la
tranformación de los conflictos y la so-
lución de problemas.

David Gleiser
Profesor

Facultad de Administración
Universidad de los Andes
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1 El autor emplea la expresión 'Yoempower",
que algunos traducen como "empodsrar",
en un intento por acuñar un término apro-
piado para comercializar una nueva "moda"
gerencial. Es necesario reconocer que la
noción de "empowerment" en inglés es
natural en esa lengua, pero que intentar
construir un neologismo equivalente en
castellano puede ser sencillamente una
actitud presuntuosa para decir en una
palabra lo que en castellano no se puede
decir sino con una expresión que posible-
mente sea más difícil de "mercadear".

2 En inglés se las conoce como "spider
plant", planta araña, haciendo alusión a su
parecido con las patas de una araña.

3 Gareth Morgan, Imágenes de la organiza-
ción, Ciudad de México, Alfaomega-Rama,
1991 (Originalmente publicada por Sage
Publications en 1986 bajo el título de
Images of Organization).

4 Utiliza el término "stakeholders".

5 Morgan utiliza la expresión "Orive forshow.
Putt for dough".
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VS. Modernización social.
Balance crítico del gobierno
de César Gaviria en
Colombia

Eduardo Sáenz Rovner,
compilador

Facultad de Ciencias Económicas
-Universidad Nacional de
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En agosto de 1993 se realizó en la
Universidad Nacional de Colombia -
sede Bogotá- el seminario "Tres años
de la administración Gaviria. Análisis y
perspectivas", cuyas ponencias presen-
tadas para dicho evento sirvieron como
material para la publicación que nos
presenta el profesor Eduardo Sáenz
Rovner. La compilación organiza los
trabajos por temas, abarcando en su
conjunto las áreas económica, política
y social.

La primera sección del libro -"Con-
texto político"- presenta inicialmente la
argumentación interdisciplinaria, elabo-
rada por los profesores-investigadores
Luis 1. Aguilar, Francisco Leal y Jaime
Zuluaga, adscritos al Instituto de Estu-
dios Políticos y Relaciones Internacio-
nales de la Universidad Nacional y
recogida en el artículo "Balance econó-
mico-político". El trabajo es un intento
en forma de tesis, que pretende abar-
car los aspectos relevantes de la políti-
ca económica, de la política propiamen-
te dicha y de la conjunción de ambas
que, a consideración de los autores,
caracterizaron para el periodo analiza-
do la gestión del gobierno Gaviria.

Las primeras tres tesis abordan el
temario económico, mostrando la no
correspondencia creada por la admi-
nistración Gaviria, que al darle continui-
dad a la liberación económica iniciada
por el gobierno Barco e impulsar las
modificaciones estructurales exigidas
por el nuevo modelo para el marco
institucional, no elaboró políticas claras
de contención dirigidas a la protección
de los sectores más sensibles al proce-
so aperturista. Las tesis cuatro, seis y
siete, desde un ángulo político, anali-
zan los cambios realizados en las es-
tructuras del poder político con la apro-
bación de la nueva constitución que
aunque generaron aperturas democrá-
ticas, sin embargo se vieron vulneradas
por la resistencia de los partidos tradi-
cionales y la dispersión y debilidad de
las nuevas fuerzas políticas. Esto afec-
tó, como anotan los autores, de manera
singular las propuestas iniciales sobre
negociaciones de paz que culminaron
manteniendo la confrontación militar a
expensas de los propósitos de concerta-
ción y de paz. La quinta tesis combina
los aspectos políticos con los económi-
cos que presentan la apertura gavirista
como una unidad contradictoria en don-
de los propósitos de democratización e
integración de la sociedad colombiana
se ven subordinados a medidas econó-
micas excluyentes, que sólo pueden
conducir a la inequidad social gracias a
los procesos paralelos que aceleran de
forma irracional tanto la concentración
de la riqueza como la pauperización de
amplios sectores de la población co-
lombiana.

La segunda parte de esta sección
está dedicada al análisis sobre la mo-
dernización del aparato político, presen-
tado por el profesor Darío Restrepo en
su trabajo "La descentralización", que
referiéndose a los efectos posconstitu-
yentes de la gestión pública nos presen-
ta, de manera breve pero precisa, un
dilema y una verdad para una nación
como Colombia, donde se sigue subor-
dinando el país real al país formal. Aun-
que la nueva Constitución, como señala
Restrepo, dio a los municipios y regio-
nes acceso a nuevos recursos y la facul-
tad para elaborar y ejecutar planes de
desarrollo acordes con propósitos es-
tratégicos de orden nacional, las viejas
costumbresclientelistasy, en su momen-
to, la violación de los compromisos por
parte del gobierno gavirista, que hizo de
la ley un rey de burlas al estimular "...el
equilibrio central ... desplazando los des-
equilibrios fiscales hacia los territorios".
Tal proceso de descentralización, auto-
ritaria, como la denomina el autor, faci-
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lita la imposición del modelo neoliberal
de estructuración del poder creando
mecanismos de coerción para devolverle
al gobierno recursos y facultades, que
en un acto democrático la Constitución
había cedido a las entidades territoria-
les. De esta forma, el profesor Restrepo
ve cómo el sentido de la participación
queda durante el gobierno de Gaviria
minimizado bajo la trampa neoliberal. Sin
ser enemigo de ladescentralización, sino
todo lo contrario, el autor ve la viabilidad
de la misma bajo otras estrategias, que
efectivamente racionalicen el gasto pú-
blico, reformen la gestión del Estado y
creen nuevas estructuras de mediación
entre el Estado y la sociedad.

Son tres los artículos dedicados a la
política económica y la apertura, en
donde se tratan aspectos relacionados
con la política comercial y de coopera-
ción subregional en los trabajos de los
profesores Ricardo Bonilla y Jorge
Pulecio. En el primero el autor estable-
ce los criterios que desde su posición
deben ser manejados frente a una polí-
tica exportadora, agresivamente
aperturista, como la manejada por el
gobierno Gaviria en su primera etapa.
Bonilla subraya las debilidades de di-
cha política, al no encontrar la corres-
pondiente adecuación de la economía
colombiana ante las condiciones de
competencia que rigen en los merca-
dos mundiales. En ese sentido el traba-
jo de Pulecio, dedicado en su mayor
parte al Grupo de los Tres, llama la aten-
ción sobre los riesgos e incertidumbres
que se generan con la nueva dinámica
competitiva, al exigir dentro del nuevo
contexto integracionista subregional y
binacional, la adaptación empresarial
con costos no sólo medibles cuant-
itativamente sino que involucran tam-
bién pérdidas para la soberanía econó-
mica y política de la nación. En el artículo
de Jorge Iván González y Osear Arcos,
el último de esta sección, se hace una
rápida revisión de la política macro-
económica de la administración Gaviria,
relacionando el manejo monetario y fis-
cal con las políticas de ingresos y sala-
rios. Los autores señalan el costo es-
tructural de la lucha contra la inflación y
su incidencia negativa para la produc-
ción y el empleo. El trabajo maneja ar-
gumentos, bajo el propósito de demos-
trar las inconsecuencias de una política
cambiaria que abrió el mercado de ca-
pitales a la avalancha de dólares espe-
culativos, lo que ya ha mostrado sus
peligros, ante un primer balance en la
reciente crisis mexicana. La política de
revaluación, a juicio de los autores, no
sale tampoco bien parada con las poli-

ticas aperturistas, al convertirse en el
factor principal del déficit en la balanza
comercial y el actuar negativamente en
la interacción existente entre la tasa de
cambio y la producción de bienes
comerciables.

La política sectorial se aborda en la
siguiente sección en los trabajos de los
investigadores Alvaro Zerda, Alvaro
Balcázar y Carlos Salgado, dedicados
a la industria y la agricultura. En su
trabajo Zerda presenta inicialmente los
elementos del programa de ajuste es-
tructural de la administración Gaviria
relacionados con la industria -libera-
ción comercial, desregulación del Esta-
do y política de privatizaciones- así como
las acciones complementarias en los
campos financiero y de formación y
capacitación de recursos humanos. Ya
en el balance, el autor pone en duda la
eficacia de las medidas gaviristas, ante
la inercia de las políticas de moderniza-
ción así como su descoordinación con
las políticas macroeconómicas que sólo
generaron desconcierto en el sector
empresarial. El sector más lesionado
por la política aperturista, el agrícola, es
estudiado en los artículos de Balcázar y
Salgado con el manejo obligado de ci-
fras, que históricamente habían ubica-
do al sector en una posición de subordi-
nación con relación a la industria y bajo
un modelo sustitutivo con aparentes
privilegios en forma de subsidios y com-
pensaciones claramente selectivas en
favor de ciertas actividades agrícolas.
La apertura suprime dichos mecanis-
mos de protección, se desgravan las
importaciones relacionadas con el sec-
tor y se eliminan los precios de
sustentación, como señala Balcázar,
para que, en palabras de Salgado, todo
conduzca al despropósito de "...promo-
ver una liberalización en el único sector
que en cualquier economía civilizada
es protegido, el agrícola". .

El artículo de Salgado es un preám-
bulo necesario para llegar, después de
un corto artículo del profesor Manuel
Muñoz sobre el tema de la privatización,
a la sección que aborda la política so-
cial gavirista. Son los trabajos del
exministro Camilo González Posso, del
abogado laboralista Adalberto Carvajal
y del investigador Libardo Sarmiento,
de los cuales sobresale el artículo de
este último, "La política social y el gas-
to público", el cual examina los cam-
bios en los programas sociales duran-
te el gobierno de Gaviria y su incidencia
en el gasto público bajo un nuevo mo-
delo de desarrollo. Su análisis de la
política social gavirista conduce al au-

tor al cuestionamiento de la mal enten-
dida racionalidad, cuando se aplica con
criterios mercantiles, principios econó-
micos privatizantes y competencia, que
sólo crea "externalidades negativas tan-
to en lo social, como en lo político",
generando "una menor eficiencia en el
desempeño global de la sociedad". La
transposición de lo económico con lo
social en la administración Gaviria es,
para Sarmiento, confundir deliberada-
mente "optimización" con "solidaridad",
"racionalidad" con "cooperación", "be-
neficios" con "equidad y justicia". Esto
se aclara cuando el autor, después de
un análisis fáctico, nos muestra la in-
coherencia del gasto social por parte
del gobierno, que sólo condujo a que la
inversión y los programas de ayuda
para el sector disminuyeran glo-
balmente. Libardo Sarmiento nos mues-
tra cómo la participación de dicho rubro
en el PIB disminuyó durante el perio-
do, sintiéndose su efecto en el deterio-
ro del empleo y en la caída de los
ingresos, para concluir en lo inevitable:
que el porcentaje de pobres en el país
durante los primeros tres años de la
administración Gaviria aumentó de un
40% a un 44,8%. Triste corolario para
un gobierno que fue el objeto de análi-
sis del libro que se reseña.

Luis Fernando Macías M.
Profesor

Departamento de
Teoría y Política Económica

Facultad de Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Colombia

Benchmarking

Michael J. Spendolini

Grupo Editorial Norma, Bogotá,
1994. 248 pp.
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En ésta obra, Michael J. Spendolini
expone los resultados de sus investiga-
ciones sobre benchmarkingdesarrolla-
das en empresas exitosas de los Esta-
dos Unidos tales como: Boeing, 3M,
Xerox,AT&T, Du Pont, DECyMotorola.
La metodología que utiliza para trans-
mitir sus conocimientos administrativos
facilita a las empresas establecer plata-
formas sólidas y prácticas desde las
cuales iniciar programas eficientes y
efectivos de benchmarking, en sus dis-
tintas modalidades.

Entendido el benchmarking como
"Un proceso sistemático y continuo
para EVALUAR los productos, servi-
cios y procesos de trabajo de las orga-
nizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores prácti-
cas, con el propósito de realizar mejo-
ras organizacionales", constituye una
metodología compatible con otros con-
ceptos administrativos modernos tales
como planeación estratégica y pros-
pectiva, justo a tiempo, análisis situa-
cional, calidad total y reingeniería, para
facilitar el desarrollo de programas de
mejoramiento continuo y cambios radi-
cales en las organizaciones.

El benchmarkingfunciona esencial-
mente como una metodología adminis-
trativa de naturaleza evaluativa, inte-
grada por las siguientes etapas: (1)
determinar a qué se le va a hacer
benchmarking, (2) formar un equipo de
bechmarking, (3) identificar los socios
del benchmarking, (4) recopilar y anali-
zar la información de benchmarking y
(5) actuar.

Existen básicamente tres tipos de
benchmarking, hasta ahora plenamen-
te desarrollados: interno, competitivo y
funcional-genérico. En el interno se da
por aceptado que existen diferencias
entre los variados procesos de trabajo
de las organizaciones como resultado
de las diferencias en aspectos tales
como la geografía, la historia local de
las entidades empresariales, la natura-
leza de las administraciones y de los
empleados en los distintos lugares de la
Tierra. También se parte del hecho de
que algunos de los procesos de trabajo
que existen en una parte de la organiza-
ción pueden ser mas eficientes que los
que operan en otras partes de la misma
organización.

El objetivo básico del benchmarking
interno es identificar los estándares de
desarrollo exitosos que están funcio-
nando en ciertos puntos o lugares de
las organizaciones, para transferirlos a
otras partes de las mismas entidades,

en donde se están dando prácticas
operativas o comerciales deficientes.
Las empresas que han logrado desta-
carse en los mercados mundiales, prác-
ticamente exigen que se trabaje el
benchmarking interno antes de
aventurarse al desarrollo de proyectos
en el mundo exterior.

En el benchmarkingcompetitivo se
procede a identificar los productos, los
servicos y los procesos de trabajo de
los competidores directos de las orga-
nizaciones en estudio, con el objeto de
identificar información específica rela-
cionada con los productos, los proce-
sos y los resultados comerciales de
los competidores, para compararlos
luego con los de la empresa analizada
y de allí partir hacia la generación de
procesos de mejoramiento. Este tipo
de benchmarking resulta bien intere-
sante para las empresas que tienen
problemas de posicionamiento de sus
productos, servicios o procesos de tra-
bajo en los mercados nacionales e in-
ternacionales.

El benchmarking funcional-genéri-
co se propone identificar productos,
servicios y procesos de trabajo de orga-
nizaciones que pueden ser o no compe-
tidores directos de nuestra entidad. El
objetivo principal del benchmarkingfun-
cional es identificar las mejores prácti-
cas comerciales u operativas de cual-
quier tipo de organización que se haya
distinguido como excelente en el área
específica de nuestro análisis, con el fin
de conocerlas y transferirlas a las áreas
funcionales correspondientes de la en-
tidad en estudio.

Originalmente, IBM consideró el pro-
ceso de benchmarking como una ma-
nera efectiva de identificar y corregir
diferencias entre su desempeño y lo
que consideraba como mejores prácti-
cas comerciales y administrativas. La
misma idea rodeó a Xeroxen sus expe-
riencias iniciales de benchmarking. No
obstante, corridos los años, las dos
empresas reconocieron los beneficios
del benchmarkingcomo una real expe-
riencia de aprendizaje y su potencial
como una herramienta eficiente para
facilitar la transferencia de tecnologías.

Dice Spendolini que las empresas
con experiencias exitosoas en los pro-
cesos de benchmarking en los Estados
Unidos recomiendan que (1) debe bus-
carse el cambio y la orientación hacia la
acción, (2) se debe estar dispuesto a
conocer y experimentar nuevas ideas y
tecnologías, (3) es necesario conocer-
se a sí mismo antes de conocer a los

demás, (4) no se concentre en la medi-
ción de las operaciones ni en las cifras,
concentre la atención fundamentalmen-
te en la mejora de los procesos, (5)
introduzca y mantega la disciplina como
norma de conducta para el éxito empre-
sarial, y finalmente (6) acierte en la
coordiación y uso de los recursos para
asegurar que el trabajo se realice co-
rrectamente y se alcancen los objetivos
deseados.
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