Releyendo a Michael Crozier para
pensar una gestion democratizadora

Mariana Alonso Bra | Facultad de Filosofia y Letras - Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad de Buenos Aires

» ;Quién era Monsieur Michael Crozier?

Este material procura volver a la obra de Michael Crozier, en tanto aporte valioso para el estudio y la interven-
cién en la gestién educativa. Inicialmente, presentamos su propuesta intelectual en términos disciplinarios y
algunas de sus condiciones de produccién mas significativas. Luego, exponemos su planteo en grandes trazos,
ensayando los aportes especificos que puede continuar ofreciendo para la politicay la administracién educativa,
muy especialmente en términos de su democratizacion.

Michael Crozier es un sociélogo, mas alla de no pocas controversias, de aquellos clasicos franceses de la segunda
mitad del sigloXX. Pero es uno disonante que abreva en la sociologia parsoniana estadounidense, habitualmen-
te identificada como “sociologia de las organizaciones”. Una perspectiva en Estados Unidos, y el mundo sajén
en general, muy cercana al estudio de las policies, de las administraciones gubernamentales y de las ciencias
politicas, pero también del management en general. Es decir, podriamos denominarla una sociologia que procura
comprendery explicar (y, no pocas veces, respaldar) el universo de la gestion empresarial, piblicay politica.

Asi, Crozier, un intelectual francés pero amante de la perspectiva “americana”, genera algo diferente: un tipo de
produccion mestiza. Demasiado conservadora para sus pares franceses de la época, cercanos al existencialismo
o0 al marxismo, y convulsiva o inquietante para el universo sociolégico sajon, hegemonizado entonces por la
“calma” politico-social del estructural-funcionalismo.

Este mestizaje, a manera de puente, deja secuelas en ese otro mundo sajon. Muy probablemente, haya colabo-
rado, solo unas décadas mas tarde (acompafiando una ruptura epistemolégica mas general en los ochenta) en
laemergencia de un movimiento contestatario, minoritarioy diverso, pero bastante consolidado y estable (y en
crecimiento hasta la actualidad) de una corriente administrativa “critica” que se va delineando en los noventa
(Alvesson, Bridgman y Willmott, 2009). Esta toma para si lo que denominan la french theory, toda la produccién
en humanidadesy ciencias sociales francesa posterior al mayo francés, como perspectivas valiosas para pensar
el espacio organizacional y su gestion, dando un vuelco radical respecto de su matriz original (Montafio Hirose
y Arellano Gault, 2024).
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» Crozierylasociologia

Esta posicion atipica de Michael Crozier para los sesenta y setenta puede ilustrarse, desde la rivalidad poco
disimulada con Pierre Bourdieu, en tanto figura finalmente consagrada de la academia francesa. Pero también,
esta relacidén puede servir para explicar su posicién. Considerando lo que Pierre Bourdieu denomina agente,
campoy estructura social, en Crozier se presenta como actor, sistemay accién colectiva. Un deslizamiento desde
un encuadre mas estructuralista propio de las izquierdas intelectuales de la época (que puede extremarse en
determinismo social) hacia otro menos abstracto, mas inmediatoy pragmatico (que corre el riesgo de presentar
un “actor” incondicionado socialmente).

En ambos socidlogos la presencia de lo politico, en términos de relaciones y de poder (de orden colectivo o
social), es crucial. Es decir, los conceptos centrales de campo y de sistema son casi intercambiables. Asimismo, la
nocion de habitus puede enlazarse con las condiciones culturales que Crozier identifica en la sociedad francesa
como limitantes del cambio y que se reflejan en la inevitable naturaleza burocratica de sus organizaciones.

Pero algo que los liga mas profundamente atin es una preocupacién (casi obsesiva) teérico-metodoldgica donde
larigurosidad, la referencia empirica exhaustivay lavalidez de la construccién teérica desde la practica es vital.
Una perspectiva invariablemente inductiva, probablemente vinculada a un propésito comin, generacional, de
consagracion social de la profesidny la “ciencia” sociolégica. Algo a lo que Crozier referia como una “sociologia
racional” (Crozier, 1969) ya adscribiendo claramente a posiciones como la de Herbert Simon de racionalidad
limitada. Y que Bourdieu incansablemente declaraba: “La sociologia es una ciencia plena, pero una ciencia
dificil... tiene efectivamente el triste privilegio de encontrarse sin respiro confrontada a la cuestién de su cien-
tificidad. Se es mil veces menos exigente con la historia o la etnologia..” (Bourdieu, 2000).

En la produccién de ambos hay un interés declarado de intervenir “develando” (y transformando) la realidad
social, pero esa intervencion, si bien es fundamental, no puede serinmediata sino a través de la “ciencia socio-
l6gica”.

» Lo organizacional como “fenémeno burocratico”

Toda su obra aparece preocupada de forma directa o mas mediada por lo burocratico, en tanto construccion
social, cultural y politica que es necesario “desenmascarar” y desmontar. Es decir, considerando lo burocratico
desde una perspectiva mas afin a la coloquial actual que enfatiza su sentido peyorativo, por sobre su sentido
conceptual weberiano (Trevifio Botti, 1973).

Lo burocratico fue un tema muy vigente entre intelectuales europeos (muchos participantes de los partidos
comunistas de sus paises), pero que ya en los sesenta atravesaban un profundo desencanto politico (definitivo,
apartirde larepresion soviética de la Primavera de Praga en1968). Asi, el estudio de lo burocratico era la forma
de deconstruir el proyecto comunistay comprender la Unidn Soviética desde su interior.

En paralelo, en Estados Unidos también cobra relevancia directamente politica, asociado a la guerra fria: “buro-
craciaigual estado totalitario, democracia igual libertad de mercado” (Monteiroy Adler, 2022). Algo muy familiar
para nosotros en estos tiempos.
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Crozier distante de ese activismo antisoviético estadounidense, pero también de esa izquierda marxista euro-
pea, participa necesariamente de ese “clima de época”, produciendo en esos anos su obra consagratoria, El
fenémeno burocratico (1963), a partir de la cual cobra un lugar destacado tanto en Francia como en Estados Uni-
dos. Tal vez especialmente alli, donde esa consagracion, de un extranjero (jy “latino™), era francamente dificil
(Chaubet, 2014).

Ese prestigio internacional que alcanza es significativo. Oscar Oszlak, como estudiante de posgrado en Berkeley
a fines de los sesenta escribe la critica del libro y comienza diciendo “No puedo juzgar el grado de objetividad
—sode chauvinismo latino?>— implicita en mi evaluacion de la obra de Crozier, pero la encuentro una tarea muy
gratificante y desafiante.” (2017: 231). Y, lo culmina asi: “Crozier nos entrega un libro original, tal vez, la mayor
contribucion sobre el fenédmeno burocratico desde el pionero estudio de Max Weber..” (2017: 237).

El fendmeno burocritico es un estudio de dos casos organizacionales, una fabrica estatal francesay un ministerio,
seguidos de un analisis de las condiciones sociales y culturales francesas mas amplias que permitirian explicar
estos hallazgos organizacionales, pero fundamentalmente la vigencia social de lo burocratico como un circulo
dificil de romper.

En esta obra, ya adelanta algunas nociones claves de su propuesta como lo equivoco de pensar la organizacién
en términos técnicos o formales (burocraticos) y la importancia de, a partir de ellos, considerar la emergencia
de un conjunto de relaciones de poder paralelas, como trama “real” u organizacion “auténtica”. Esta estructura
de relaciones “invisibles” estaria construida por la imposibilidad de controlar la incertidumbre: todo aquello
no previsto en ese disefio técnico, las “reglas” que inevitablemente siempre son desbordadas, a la par que
desafiadas por los actores que pretenden volverlas a su favor.

Pero lo mas interesante y maduro de este planteo vendra unos anos después en coautoria con Erhard Fried-
berg: El actory el sistema de 1977. Una obra que resulta ser la mas significativay probablemente la mas acabada
respecto de su propuesta para analizar e intervenir en las organizaciones.

Estaobrallegd a Argentina recién después de la Gltima dictadura, y tuvo mucha difusién en los noventa, no solo
en el campo de la administracién sino especialmente en el de la sociologia general. Hoy, para la sociologia de
las organizaciones de cualquier latitud, continta siendo dificil de eludir en la formacién universitaria.

» Surelectura desde el campo educativo

Cabria aclarar que Crozier detestaba, y lo declaraba piblicamente, que la sociologia se haya segmentado en
especialidades; lo consideraba una debilidad (Crozier, 2001). En otros términos, para él no tenia estatus epis-
temoldgico ad hoc ni la sociologia de la educacidn, ni la politicay administracién educativa. Mas bien, desde su
perspectiva, el campo educativo seria uno (entre otros) capaz de analizarse, interpretarse e intervenirse desde
su propuesta socioldgica. La condicion educativa quedaria entonces s6lo como parte de la caracterizacion de
esa dimensién empirica, practica de la que partia, aunque, por cierto, fundamental desde su posicién teérico-
metodoldgica inductiva. Adn asi, o justamente por ello, es capaz de presentarnos un escenario relativamente
inédito para comprender el campo educativo, en términos de organizacion y de gestion.
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En ese escenario hay dos categorias fundamentales: les actores y el sistema. Les primeres son colectivos o grupos
con intereses comunes, generalmente dada una posicién y una actividad compartidas en la organizacion. El
sistema es la accidn colectiva en sentido estricto, la organizacion (mas o menos formalizada) de la que forman
parte. Podriamos decir que les actores necesariamente siguen el instinto de sus personajes, buscan liberarles
(ganar autonomia en sus posiciones relativas en el sistema, aumentar sus margenes de libertad). Y el sistema
vaen un sentido contrario: provee el guion (las reglas de juego, las restricciones, establecer qué puede o no cada
personaje seglin qué escena) e intenta denodadamente que se ajusten al mismo evitando que improvisen, que
intervengan sobre el guidn, segln sus propios personajes (sus intereses).

Ahorabien, el planteo se complementa con una tercera categoria basica, las zonas de incertidumbre, en tanto
situaciones (ocasionales) donde el guién no puede acceder (las reglas no previeron esa situacion). Por caso, en
esta metafora, podria serla ausencia inesperada de una actriz. Aqui solo queda lugar para la improvisacion: les
actores quedaron liberades al instinto de sus personajes (pueden moverse en relacién con sus intereses, tienen
la posibilidad de ganar mayores margenes de libertad y algunes lo consiguen). Asi, les que cuentan con mejores
recursos para una rapida improvisacion disimulada (les que son capaces de resolver la incertidumbre) produ-
cen de facto un guién nuevo. Producen nuevas reglas de juego: coproducen el guién, reescriben las relaciones
(asimétricas) del sistema. Ese guidon nuevo seguramente les deja con mayor protagonismo, o consolide el pro-
tagonismo con el que ya contaban. Lo que a su vez seguramente les haya facilitado improvisarinmediatamente,
es decir resolver la situacién con mejores recursos que otres y aumentar la presencia de su personaje. Porque
esaintervencion sobre laincertidumbre no es automatica por parte de todes les actores, sino que supone cierta
evaluacion estratégica (consciente o inconsciente) de los propios recursos y capacidades respecto de los de les
otres actores en condiciones de resolverla. Pero si se logra siempre supone construir (o reproducir) una posicion
relativamente mas aventajada generando reglas de juego a favor (instalar el nuevo guién).

En conclusién, desde esta perspectiva lo incierto (en contrapartida con la certeza burocratica) esta en el centro
de la construccién y transformacion de las organizaciones. Y ello es posible porque el sistema se configura no
solo con regularidades relativas (las reglas de juego) sino con posiciones asimétricas y diversas, con multiples
intereses y potenciales conflictos que lejos de constituir una limitacion (un “desvio” desde la perspectiva tec-
nocratica) estan en la base de la vitalidad de la organizacion, de la accion colectiva. Una organizacion (una
escuela, un distrito, un sistema educativo provincial o el sistema educativo nacional) lejos de ser un conjunto “de
partes”, normativa o racionalmente “organizada” es un conjunto de colectivos, de actores, que buscan aumentar
sus margenes de autonomia, que buscan concretar sus proyectos, sus ideologias, sus intereses, contenidos
relativamente (con mayor o menor intensidad, segiin su posicidn) por las “reglas de juego” que al enlazarlos
les restringe a todes, pero en diferentes grados.

En términos de politicay gestion educativa, los procesos electorales son, por ejemplo, zonas de incertidumbre
tipicas (la que en términos de Crozier se referirian al “control del entorno”, eso que se encuentra mas alla de la
organizacion, mas alla del aparato estatal). En alguna medida (pero no lineal) lo que disparan esos procesos
electorales pone enjaque el proyecto politico-pedagdgico enjuego, el tipo de reglas que se promoveran desde
las posiciones relativamente mas aventajadas que generara esa resolucién de la incertidumbre (el partido gana-
dor, sus funcionarios, sus proyectos, los intereses que articula). Esa posicidén aventajada una vez consolidada
conllevaya la disponibilidad de mayores capacidadesy recursos para afrontar proximas zonas de incertidumbre.
Por eso, podria sefialarse que ese conjunto de relaciones asimétricas del sistema tiende a reproducirse y for-
talecerse. El ejemplo de la gestion de la Ciudad de Buenos Aires, vale, con casi 20 afios de relativa continuidad
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politico-partidariay cambios progresivos, sustantivos y profundos, en términos de educacion. Estas posiciones
de los colectivos politicos y, por lo tanto, esos proyectos de gestidn educativa fueron generando nuevas reglas
que los reconfirmaban y fortalecian en esa posicién mas aventajada al resolver nuevas y otras incertidum-
bres (el tipo y alcance del financiamiento del sistema ptblico educativo, los salarios y condiciones del trabajo
docentes, la presencia politica de los institutos superiores de formacion docente, la capacidad gremial, entre
muchas otras). Una reproduccidény escalamiento de reglas cada vez mas “pesadas” que supondrian la reduccion
progresiva de los margenes de autonomia de los grupos o colectivos relativamente mas desaventajados (las
condiciones docentes respecto de las condiciones de la gestidn educativa especializada, las nifieces de la edu-
cacion pablica en relacion con las nifieces de la educacion privada, la autonomia profesional docente respecto
de la prescripcién de funcionaries ministeriales, les estudiantes de la zona sur de la ciudad en relacién con los
de lazona norte, les destinataries de proyectos educativos en relacidn con los beneficiaries de emprendimientos
inmobiliarios, entre muchos otros).

Pero para Croziery Friedberg una organizacion (una escuela primaria, un bachillerato popular, una supervision
distrital, un sistema educativo) siempre cambia, se transforma y solo es posible identificarla en su recorrido
especifico, ad hoc, que va construyendo. Por un lado, porque esa reproduccién progresiva nunca es mera repe-
ticiény, por otro, porque les actores siempre guardan un margen de libertad para actuar cuando lo perciban
posible (dada esa evaluacion estratégica de sus propios recursos en relacién con los de los otros colectivos y
segln el tipo de incertidumbre). Para ilustrar nos podemos remontar al estallido de 2001y considerarlo como
unaincertidumbre radical, aqui actores con pocos margenes de libertad consiguieron avanzar progresivamente
en sus autonomias relativas y reconfigurar nuevas reglas de juego que les posicionaron mejor (una secuencia
larga, similar a la actual, pero con un sentido politico inverso de democratizacién).

Porlo tanto, la accidn colectiva no se puede clasificar en las clasicas taxonomias organizacionales (porque nunca
guarda una naturaleza fija) niadelantar sobre sus caracteristicas y resultados futuros (“el sistema educativo es”
0 “el sistema educativo serd”). El culto a lo incierto, al cambio y a lo abierto (aun con reglas de juego opresivas)
desde este planteo es definitivo. Esa perspectiva metodoldgica inductiva, también es tedrica: la organizacion,
el sistema o la accion colectiva es un constructo social, configurado desde lo politico en tanto les actores se van
movilizando (en la medida de sus evaluaciones de posibilidades, capacidadesy medios) a través de esas zonas de
incertidumbre, esas situaciones imprevisibles que no cubren las reglas, esos puntos ciegos para “lo establecido”.

» ¢En que colabora para pensar la democratizacién educativa?

En pocas palabras, este encuadre rompe de cuajo con cualquier posibilidad de pensar el gobiernoy la gestién
de las instituciones educativas en términos tecnocraticos, instrumentales, racionales o neutrales politicamente.
Incluso nos alerta sobre la inestabilidad de reglas de juego mas democratizadoras en el campo educativoy la
necesidad de que esas transformaciones mantengan vigencia en nuevas reglas y se amplifiquen en nuevos
colectivos con nuevos recursos y capacidades.

También este encuadre nos ofrece pistas de por qué sigue siendo valioso declarar el caracter politico de lo peda-
gbgicoy analizar las relaciones de poder que configuran lo educativo (como cualquier otro campo social). Esa
condicién técnica totalizante, como fundamento de la naturaleza de |a gestion, sigue estando muy presentey
nos recorre como “especialistas”. Es bastante habitual, en la narrativa oficial de la gestidn piblica y educativa,
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que habitualmente opaca la diferencia y la confrontacion de alternativas. Pero como nos sefialaria Crozier
esto no ocurre “naturalmente” sino con un sentido estratégico de los grupos o colectivos mejor posicionados
en términos relativos. Se trata de opacar esa condicidn politica, necesariamente inestable de las relaciones y
posiciones (las reglas de juego) para fortalecerlas o consagrarlas como definitivas, como posiciones absolutas.

Para nuestro autor, ese orden de la legalidad, la formalidad, lo técnico, o lo piblicamente establecido no cons-
tituye (ni podria en ningln caso) una forma de reducir la incertidumbre (si bien asi se presenta). Es imposible
que lainteleccién (lanorma, el organigrama, el plan, el proyecto o el disefio del especialista) prevalezcan sobre
la interaccién (les actores en el sistema). Lejos de reducir lo incierto, la norma se concibe como una de las
habituales “zonas de incertidumbre”, les actores hacen siempre una interpretacion estratégica de las mismas.
Ellesy sus interacciones calculadas preceden a la formulacién legal o su interpretacién o su cumplimiento. Les
actores “usan” las normas formales antes que limitarse a obedecerlas.

Finalmente, y no menor en estos tiempos dificiles que parecen no tener fin, esta relectura de Michael Crozier
nos predice que el cambio siempre llega, que alin bajo las reglas de juego mas pesadas siempre mantenemos
margenes de libertad, de autonomia, de accién. Y, entonces, nos confirma que esa democratizacion educativa
no solo tuvo pasado, sino que también podria tener un nuevo futuro.
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