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ESTUDIOS ORGANIZACIONALES Y PARADIGMAS
GERENCIALES: ELEMENTOS ESENCIALES
DE UNA NUEVA RETORICA
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Resumen

Los Estudios Organizacionales han promovido una serie de represen-
taciones que ban invadido el pensamiento administrativo, dando forma a
las acciones de los gerentes. Este escenario se ba modificado radicalmente a
lo largo del tiltimo siglo. Los gerentes, especialmente aquellos cuyas experien-
cias se ubican en las décadas mds recientes, ban tenido que aprender y
reaprender una gran cantidad de cosas a lo largo de sus carreras. Uno po-
dria suponer que en las escuelas de Administracion, ademds de otros espe-
cialistas, estarian los profesionales de los Estudios Organizacionales condu-
ciendo el desarrollo de nuevos paradigmas para enfrentar las condiciones
cambiantes de los negocios. Sin embargo, como se establece en el presente
articulo, los debates en torno a los paradigmas en Estudios Organizacionales
y aquellos relacionados con la literatura sobre paradigmas gerenciales, ban
sido basta abora empresas que permanecen separadas. A pesar de esta sepa-
racion, la literatura sobre paradigmas gerenciales tiene grandes implicaciones
para los Estudios Organizacionales y sus paradigmas teéricos, permitiéndo-
nos reconocer la manera en la que los cambios recientes afectan el trabajo
en la disciplina.

Funcion directiva
Los gerentes, por encima de todo, son profesionales con una fuerte

orientacidn prictica, ya que tienen que conducir tareas extremadamente
dificiles y en permanente cambio. Ellos enfrentan contingencias muy diver-
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disefio de estrategias que garanticen la realizacion de un presente consisten-
te con sus finalidades bisicas. Para decirlo en otros términos, la funcién
directiva supone la creacién de nexos entre sujetos, materiales y simbolos
para garantizar que las estrategias se lleven a cabo.

Por ello mismo, el sentido otorgado a la funcién directiva se ha modifi-
cado con el paso del tiempo. Dirigir no puede significar ya, como sucedia en
los dias de esplendor de Taylor, establecer los limites a la libertad; por el
contrario, la funcién directiva debe coordinar a los miembros de la organiza-
cibn para que se sientan mis libres, y para que amplien sus posibilidades de
participacién mediante el conocimiento y la innovacidn. En la actualidad,
estos elementos son los componentes de una forma de organizacién especifi-
ca: la esencia de la funcién directiva se ubica en la capacidad de conducir el
cambio entendido como la destruccion creativa de las férmulas, recetas y
practicas existentes, con la finalidad de reinventar a la organizacion. Esta es la
razén que explica por qué hoy organizar significa cada vez mis desorganizar.

Las historias y relatos sobre la funcién directiva no son expresioén cau-
sal de las acciones de los gerentes; ellas han funcionado, mis bien, como
justificaciones de tales acciones, haciéndolas aparecer en todo momento
como acciones legitimas. No se trata de que exista una relacion lineal entre
lo que se dice y lo que se hace, sino mas bien de movilizar discursos de
manera creativa, de acuerdo con las situaciones especificas que se enfren-
ten. Establecidas formalmente, estas proposiciones para la creatividad
discursiva representan cada vez mas lo que se conoce como los “paradigmas
gerenciales” (Ibarra 1994).

Los paradigmas gerenciales no tienen solo un significado retérico; ellos
poseen también gran relevancia prictica, pues orientan la manera en la que
se conducen las empresas y se realizan los negocios. Los cambios en los
paradigmas gerenciales, pueden ser apreciados a partir del reconocimiento
de una serie de etapas evolutivas. Cada etapa sintetiza las ideas bisicas que
representan el mundo desde el punto de vista de los gerentes y los hombres
de negocios, respondiendo a sus percepciones de los cambios en el medio
ambiente de sus empresas; se trata de sistemas de valores desde los que se
interpreta la realidad, actuando sobre ella y estableciendo los limites éticos
al comportamiento. El sentido otorgado a conceptos como trabajo, propie-
dad, administracion, eficiencia, desemperio, calidad, excelencia, innovacion
y conocimiento, por sefialar algunos, no slo orientan las pricticas sociales
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Sin embargo, aunque el movimiento por la calidad propicié compromisos
para mejorar los productos elaborados, no facilité la necesaria identificacion
de los trabajadores con la empresa. Este vacio seria cubierto un poco mis
adelante por las propuestas de la cultura corporativa y la bisqueda de la
excelencia, desarrollos que completaron el perfil del paradigma de la cali-
dad. En este caso, las imdgenes y los simbolos movilizados por la empresa
perseguian reforzar la conducta de los individuos, en la medida en la que
ellos mismos se verian proyectados como sujetos de excelencia, capaces de
actuar bajo el principio de la autonomia prdctica, es decir, como personas
responsables de sus propios actos y de su contribucion especifica al éxito de
la empresa (Peters y Waterman 1982).

Los continuos cambios en los mercados y en los gustos de los consu-
midores pronto hicieron inttiles algunos negocios y productos que habian
surgido con la etiqueta de la excelencia. Fue entonces cuando la retérica
utbpica de la especializacion flexible afiadié nuevos elementos para alcan-
zar la calidad y la excelencia; esta vez se trataba de la innovacién tecnologi-
ca vy la flexibilidad. Al incorporar modernas tecnologias computarizadas y
polivalentes, manejadas por operadores altamente calificados, las empresas
podrian responder de manera inmediata a los cambios del mercado, identi-
ficando con ello nuevas oportunidades para atacar segmentos emergentes
de grupos de consumidores cada vez mis diferenciados. Esta nueva configu-
racidn empresarial pronto condujo a la retdrica del aprendizaje
organizacional, que edificd una nueva filosofia gerencial adaptada a la eco-
nomia del conocimiento, la administracién responsable y los empleados de
la informacién. Para ello se apoy6 en las lecciones que habian recibido las
retbricas que le precedieron, especialmente el movimiento de la calidad, la
literatura de la excelencia v la especializacion flexible. De acuerdo con espe-
cialistas como Weick y Wesley (1996), v consultores como Peters (1992,
1997) o Senge (1990), desde este paradigma no se proponen reglas estrictas
que se sefialen como las apropiadas. Aun cuando los empleados son libres
intelectualmente hablando, ello se hace para facilitar la consecucién de las
metas de la empresa, las cuales se encuentran generalmente acotadas por
parimetros institucionales preestablecidos; la creciente libertad intelectual
se verd acompafiada y protegida por reglas y procedimientos que garantizan
la regulacion de la accién en las organizaciones.

Mis recientemente, al referirse a las organizaciones de clase mundial,
el paradigma impulsa a las empresas no sélo para que alcancen los mas altos
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responsables y eficientes. En este sentido, los paradigmas gerenciales pue-
den ser interpretados como artefactos que sintetizan el como de la conduc-
cién pastoral de cada época (Foucault 1979); ellos representan los cambios
en el ‘imaginario’ de los gerentes y hombres de negocios entre una época y
otra. Tales imaginarios permiten reconstruir las identidades de los sujetos
bajo un cierto modo de racionalidad, diferencidndolas entre si y otorgdndo-
les lugares especificos. A través de tales representaciones se normalizan
ciertas visiones de la realidad en y mds alld de las organizaciones; pero
también, a la vez, se estigmatiza y margina a aquéllos grupos sociales cuyas
representaciones no se corresponden con el imaginario dominante de la
época que los gerentes estin ayudando a edificar.

Como se desprende del analisis realizado por De Gaudemar (1982), el
problema de la gerencia no es hacer obligatorio el trabajo, sino hacerlo atrac-
tivo. Para la mayoria de los empleados que carecen de alternativas para ven-
der su fuerza de trabajo, lo que determina los términos de su esfuerzo es el
interés y atractivo que despierta en ellos el trabajo que desempefian, y no
tanto su posible utilidad o contribucién en el proceso de trabajo integralmente
considerado. Por ello es indispensable transformar las actitudes de los trabaja-
dores a través de la invencion de nuevos modos de existencia o estilos de
vida; es necesario proporcionar las condiciones de una servidumbre volunta-
ria y productiva, que sustituyan la autoridad despética y €l castigo propios del
‘pasado’ taylorista. La implantacién de la disciplina en la organizacién descan-
sa, cada vez mis, en la aplicacion creativa de férmulas para facilitar la fabrica-
ci6én del sujeto trabajador como sujeto obediente y satisfecho (Rose 1989).
Con esta idea central en mente, De Gaudemar (1982) enfatizd la relacién entre
las imigenes del gerente y la disciplina en el trabajo; si tales imidgenes cam-
bian, marcando la aparicién/desaparicion de los paradigmas gerenciales, en-
tonces cambiardn también los regimenes disciplinarios de [a empresa. Por ello
es posible apreciar a lo largo del tiltimo siglo, distintos paradigmas gerenciales
que representan esa punta del iceberg que sintetiza los profundos cambios
experimentados al interior de las empresas (Ibarra 1994).

Los paradigmas gerenciales en la era de la globalizacion

Uno de los cuestionamientos mis significativos al universalismo de los
paradigmas gerenciales, expresado actualmente en la idea de que existe un
one best way global, se ha desprendido del éxito econémico alcanzado por
las empresas de los paises de industrializacion reciente; la clave del éxito
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impacta de manera mis negativa a aquellos sistemas de negocios y a sus
organizaciones, que no adoptan las prescripciones universalmente acepta-
das de los paradigmas gerenciales.

Si algo demuestran las actividades especulativas es la dimensién uni-
versal que posibilitan las tecnologias de informacién, pues ellas gobiernan la
toma de decisiones que ha conducido al mundo a sus crisis recurrentes,
asociadas a la realizacion de la ganancia de muy corto plazo (Soros 1998).
Estos avances tecnologicos han transformado 1a naturaleza de la gerencia y
las formas de organizacion; las viejas ocupaciones se han modificado bajo
los dictados de la reingenieria o simplemente han desaparecido; ademis,
han surgido nuevas ocupaciones dedicadas al manejo y procesamiento de
datos y a la operacién de los sistemas de comunicacién y disefio. Las nuevas
tecnologias de informacién han relativisado también, de manera considera-
ble, los limites de la empresa: el mercado ha penetrado muchas de las areas
més burocratizadas de la vida organizacional, mientras que el aprendizaje
empieza a actuar como mecanismo de regulacién de muchas de las 4reas
tradicionalmente regidas por el mercado.

Organizaciones sociales como las universidades, que representan el
prototipo paradigmatico de la modernidad por su vinculacién con la razén y
la burocracia (Ibarra 1998), se estin transformando para parecerse cada vez
mds a las corporaciones; por su parte, las corporaciones, como firmas inteli-
gentes que producen los saberes de la flexibilidad, se empiezan a parecer
cada vez mas a las nuevas universidades, caracterizadas por su pertinencia
econdmica y su efectividad (Gibbons et al. 1994; Etzkowitz et al. 1998). De
esta manera, el viejo orden burocratico se encuentra en transformacién, a
pesar de la solidez que aparentaba hace apenas algunos afios. Las organiza-
ciones son hoy espacios difusos en los que no tienen sentido ya las defini-
ciones claras ni los limites precisos; ellas se estin produciendo incesante-
mente a través de la constante innovacién de la funcién directiva y las for-
mas de organizacion.

Ademis, tal como lo imaginaba Weber (1922), en el centro de la teoria
de la burocracia se ubicaba una divisién clara y tajante entre las esferas de lo
publico y lo privado. La primera correspondia al mundo de lo masculino, al
espacio de la fibrica y la oficina, a la esfera de la economia productiva; en
contraste, la segunda correspondia al mundo de lo femenino, al espacio
del hogar y la familia, y a ese solitario laborar doméstico que se presentaba
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como refugio frente al despiadado mundo del trabajo v los negocios. Actual-
mente, esta separacion del mundo entre su adentro y su afuera genera poco
sentido. Intenternos aclarar este escenario de transformaciones radicales
mediante un relato.

Imaginemos a una persona ilamada Maria, que trabajd normalmente
en el ciberespacio. Independientemente de dénde se-encuentre fisicamente,
ella trabaja algunas veces en ‘casa’ y otras en la ‘oficina’. Generalrnente
duerme en su hogar; en la mafiana, al levantarse y mientras se dirige a
preparar €l café, enciende la computadora de su estudio. Lo primero que
hace es révisar su correc electronico. Crisis! Durante la noche hubo una baja
alarmante de las principales monedas en las economias asidticas. Primero, el
baht tailandés, luego la rupiah indonesa, enseguida el worn coreano y ahora
el délar australiano, Otra vez, como en México en 1994, pero ahora con un
efecto domind. Ripidamente revisa su banco de datos para observar el corm-
portamiento de los mercados durante las Gltimas horas. la caida no se ha
detenido. Se conecta de inmediato a la oficina 2 través de su modemn e inicia
una compleja serie de transacciones en la cartera que maneja, para tratar de
cubrir las deudas que acumuld durante la noche. . . mientras dormia.

e

Mientras tanto el café hirvid v se evapord, v sus hijos despertaron y
pidieron de desayunat. Absorta por la situacion, ignora los llamados de sus
pequerios; concenira toda su atencién y mira con angustia la pantalla de su
computadora. Todas sus realidades estdn en ese momente ahi. Su esposo,
de regreso a casa después de cubrir el furno nocturno, atiende a los nifios.
Més tarde, aprovechando la flexibilidad de su tiempo, Maria sale para aten-
der una cita en la oficina. Marca su teléfono celular Nokia para avisarles a las
personas cou las-que va-a reunirse, gue llegard tarde debido a un accidente
de transito en el puente Marbour, que provoctd un-embotellamiento de trafi-
co gue se extiende hastz los suburbios del lade norte. Ya en su. oficina,
durante el descanso para el té y cuando los mercados extranjeros habian
cerrado, se conecta a la red desde su computadora para continuar su parti-
cipacidn en el juego interactivo Riven, buscando relajarse un poco. Mas
tarde, regresa a €asa para €nCoOn{rarse unos momentos con su esposo, que
sale rumbo 4 su trabajo de policia industrial en el turno nocturno; los nifios
exigen nuevamente su atencién, mientras ella se sienta frente a la pantalla
de su computadora para revisar los precios de apertura del FT 100. El dia
casi ha terminado; sin embargo, antes de acostarse, Maria tiene que cumplis
con el trabajo que le dejaron en uno de los cursos de la maestria que estu:
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dia. Se sienta frente a la televisién, con un vaso de tequila y un emparedado
de pastrami, y busca el Gltimo noticiero, a la vez que revisa el trabajo que
tiene que elaborar para la materia de administracién internacional. En esos
momentos centra su atencioén en la pregunta que debe responder: ”;Qué tan
universales son las teorias administrativas contempordneas? Responda con-
siderando los planteamientos de Michel Foucault sobre la vigilancia y la
gubernamentalidad’ . De pronto, ve la parte final de un documental sobre la
historia del mundo después de la Guerra Fria, en el que se narran los cam-
bios sucedidos desde la caida del Muro de Berlin; especula que algin dia le
gustaria visitar Alemania, pero es un pensamiento momentineo, pues otros
mis profundos forcejean en su cabeza. Seria sorprendente que en un am-
biente como éste, Maria no estuviera un tanto reflexiva.

De pronto recordd el texto de Foucault (1979) que habia leido recien-
temente, y en el que se afirmaba que el neoliberalismo debia ser compren-
dido mis como un modo de racionalidad que orienta las pricticas sociales,
que coro una doctrina estrictamente econémica. Pensaba que esta idea era
relevante no sélo para el trabajo que tenia que escribir, sino para compren-
der lo que pasaba con su propia vida. Estaba consciente de que, cada vez
mas, ordenaba su vida en nombre de otras racionalidades, ademis de vivir
en un estado neurdtico de ego-vigilancia, pues realizaba ella misma las ta-
reas de monitoreo que permitian que otros conocieran con detalle su des-
empefio, a pesar de que la ‘observaran’ indirectamente y a distancia. Ella
pensd, por ejemplo, en el correo electrénico que recibid de su ‘supervisor’ y
que se suponia debia responder de inmediato, mientras trabajaba en casa
temprano esa semana; estaba segura de que tal mensaje le fue enviado
Unicamente para verificar si estaba en su lugar de trabajo.

No sélo era Foucault quien parecia conectar sus estudios, su vida y su
trabajo, en una trama intrincada de creciente angustia e ilustracién. También
jugd su papel el noticiero nocturno, pues al escucharlo pensé: jacaso la
caida de las bolsas en Asia puede interpretarse como una venganza de las
teorias universales sobre realidades locales que desafiaron el one best way?
¢Acaso esta venganza se dio como consecuencia de los juicios hechos por
los mercados sobre las idiosincrasias de paises particulares que desentonan
con los tiempos modernos? O quizds, como le sugirié uno de sus maestros,
¢acaso ello fue sélo un signo del dominio hegeménico de un supuesto one
best way para conducir el nuevo orden mundial, basado en la legitimidad
ideolégica y el poder financiero representado por los siete grandes del mun-
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do globall ¥ mds alid todavia, se preguntaba ;c6mo era posible que los

roiismos factores que, de acuerdo con sus libros de texto, contribuyeron al
éxito de esas economias, ahora sean una sefial de sus debilidades?

Distraida, mientras-se arreglaba las ufias y seguia viendo la television,
continuaba pensando en el trabajo para su curso de maestria. Recientemente
habia participado en un seminario académico con su tutora feminista de la
universidad; en algunas de las sesiones realizaron un ejercicio de
deconstruccion de los prejuicios sexistas de la Teoria de la Organizacion
desde Weber hasta nuestros dias, sobre todo en relacion con su insistencia
por privilegiar lo pablico sebre lo privado. Ella no estaba convencida de que -

te) ninos tuviesen algin sentido en su vida: jqué es lo privado v qué
es io pﬂmﬁw” o7, jquées lo m«“ww@ﬁm«:w v qué es lo social?; ;dénde empieza v
dénde termina la privac M’Md” Maria realiza casi la misma cantidad de trabaj
para su jefe desde su casa que desde la oficina ¥ estudia en la universid
m&srie la memmdﬂm 5 Ul ﬁm:audo el T0p~(‘ lass. Y mdmim ¢l

ot §

1

mhﬁhm&m auﬂ e M itmm;?@ wr
dela red.

Por otra parte, Mariz encuentra en la oficina las oportunidades de
convivencia que le faltan en su hogar, pues rara vez coincide con su maridao.
“Elios forman una familia de doble ingreso ya que necesitan pagar el présta-
no hipotecario; sabe «ue las tasas de inferés seguirdn subiendo mientras el
duﬁ&r australiano se mantenga 2 la baja, en un intento por detener la fuga de
capitales que «Aji«m misma ayud6 a crear desde su trabajo como ageﬂf@ de
bolsa. Ella penst :gslas i '
través de sus acciones g)@&dﬁ&l‘yb@? lo que su pmfmm de Lf-,smmmw
Organizac mraaﬁev df::fﬁﬂi«f’\ como ‘réflexividad’, aunque en realidad no esta
segura. Mientras elucubraba sobre todo esto se mancho las ufias, por lo que.
perdid las ganﬂv v el humor de seguir con el tema.

Mis tarde, va en la cama, dedicaria algunos minutos para realizar sus
lecturas atrasadas; observs ja resefia de un libro reciente de Arlie Hochschild
{1997 titulado The Time Bind. Bl argurnento central de la obra sefiala que
actualmente resulta menos angustiante estar en el trabajo que en el hogar.
“Casino percibo la diferes , pensd mientras empezaba a quedarse dor-
mida. Seguia inquieta no s6lo por las noticias relativas a la situacion de los
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mercados financieros, sino por las ideas para su trabajo de maestria. Se
pregunté si podria incluir los argumentos de Hochschild en su trabajo; tal
vez alguno de sus profesores, que se encuentra trabajando en un libro sobre
Administracion Global, podria aconsejarla al respecto.

Para Maria, como estudiante de las artes de la practica de la adminis-
tracion, la turbulencia de los mercados anticipd serias preocupaciones inte-
lectuales y practicas. ;En qué medida las teorias administrativas y de la orga-
nizacion que estaba estudiando, le permitirian modificar la concepcion tra-
dicional sobre la universalidad del one best way, para reconocer en su lugar
la diversidad del mundo donde ella se mueve, que se aprecia a través de los
noticieros y que experimenta en su vida cotidiana? ;Qué papel juegan las
teorias universales, las grandes narrativas —asi denominadas por Lyotard
(1979)— en la construccién de las realidades locales por las que ella tiene
que navegar? O para formularlo de manera diferente, ¢scuil ha sido en el
pasado la funcién simbélica de este universalismo teérico? ;Y coémo reinte-
gro bajo un sélo principio tnico, los muy diversos mundos particulares que
conforman el mundo global? Estas no eran sélo preocupaciones de corte
académico, como seguramente Maria se habia dado cuenta ya.

Los espacios institucionales donde se producen los conocimientos
administrativos y de la organizacién, son dominados por una visién
eurocéntrica que asume el a priori de una modernidad instalada. Es s6lo a
partir de esta modernidad ideal, preconstruida, que se podria pensar en
términos de esa supuesta universalidad. Las diferencias locales tendrian que
manejarse desde la 16gica discursiva del desarrollo, que conduce por evolu-
cion progresiva y lineal hacia la modernidad; bajo esta optica, todo lo que
no respete las reglas de esta gran narrativa universal seria considerado como
comportamiento tradicional, desviado o patolégico, es decir, como ejemplo
del tipo de “errores” que podrian corregirse con apego a las leyes y princi-
pios de la teoria universal.

En efecto, Ia teorfa universal requiere del error representado por las
realidades locales que actGan bajo su propia l6gica; sin éste, la verdad no
seria transparente. Para el paradigma universal, el problema singular es aquel
que no se ajusta a la norma, que se desvia del one best way, y que requiere,
por tanto, de la venganza del fracaso que la reconduzca a lo moderno, a la
{nica realidad universal que no admite los errores de la especificidad local.
La reciente experiencia traumadtica de los mercados asidticos permite restituir
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las esperanzas en lo moderno, integrando o eliminando todo lo que escape
o actie mas alla de su modo de racionalidad. Para decirlo en otros (Ermdnos,
las organizaciones y sus mercados deben moverse bajo los dictados de ia
l6gica universal e instanidnea del mercado electronico global; todo lorguese
oponga a esta 1ogica debe ser absorbido, contenido o simplemente elirina-
do. Bajo esta Optica, hoy mds que nunca necesitamos de una teoria del error,
que nos permita comprendet todo lo que escapa a la logica totalitaria del
imperativo universal (Morin 1982; Ibarra 1995).-

las miradas que se apoyan en una visién universal del mundo, sélo
pueden ver lo que les queda cerca normativamente hablando; no impaorta
qué tan amplia sea su perspectiva. Lo ‘demids’, es0 que escapa a tales visio-
nes del orden, solo puede ser la ausencia, ese espacio vacio que plerde su
existencia sustantiva frente a-la abrumadora presencia de la modernidad
global. Sélo se reconoce al ‘otro’ cuando su presencia se encuentra subordi-
aada 2 la mirada universal, presta a-dictar desde su mismo centro, coHmo
cotregir lo que sélo puede comprender como desviado. Bajo esta Oplica,
toda vision universal del mundo es por definicién eurocéntrica. Como tal; su
‘mirada contempla sélo los territorios del centro, esos que se hacen visibles
-en 'y para el mundo postmoderno, postindustrial, postfordista, postburocratico,
postmasculino. El resto del mundo, esas past-scciedades, e5as sociedades
rradicionales que se empecinan en vivir en el pasado, que s¢ niegan a aban-
donpar su atraso, que no comprenden la racionalidad propia del hombre
econbmico ~—ese héroe colonizador protestante, blanco, occidertal y de
traje v corbata—, sOlo pueden ser ‘um‘«c{}mplenmnm, un dominio, una cifra;
una oportunidad de conquista para gque el mercado realice las correcciones
requeridas. En este sentide, el ‘error de lo local rmuestra su supremacia
como prueba de ‘verdad’ de lo universal,

En realidad, el problema resulta complejo porque coexisten £spacios
focales muy diversos v uma logica discursiva que ‘presupone vy asume la
existencia de un mundo gobernado por principios de validez universal; la
paradoja se aprecia cuando observamos que ese supuesto mundo universal,
s6lo puede operar bajo formas especificas vinculadas a los contextos cultu-
rales e institucionales de cada realidad local, Los términos de esta ambivalencia
quedan establecidos al contrastar las formulas v recetas de moda de los
paradigmas gerenciales v su traduccion como pricticas que operan ed la
complejidad de su especifica realidad local.-
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Estas consideraciones son escritas desde los mirgenes del mundo,
algunos de los cuales son culturalmente préximos aunque geogrificamente
distantes [Estados Unidos, el Reino Unido y Australial, mientras que otros
comparten su geografia pero son remotas culturalmente [como México que
se encuentra tan cerca y tan lejos de los Estados Unidos]. Dependiendo de la
medida que apliquemos, podriamos afirmar que tanto México como Austra-
lia son simultineamente espacios coloniales y post-coloniales. Desgraciada-
mente, cominmente se trata de otorgar sentido a las organizaciones y a la
politica en tales espacios y lugares, mediante teorias que han sido produci-
das casi en su totalidad en los paises del centro; lo que predomina es una
explicacion culturalista que subordina las diferencias locales al contexto
hegemonico de la verdad del centro universal. Para quienes no hablan in-
glés, ¢l lenguaje y la cultura son una parte significativa del problema. Pero
también son distintos los atributos locales que impactan las formas de direc-
cién y organizaciéon, como sucede por ejemplo con el sentido otorgado al
tiempo: todavia existen muchas localidades en el mundo en las que el tiem-
PO se encuentra estrechamente asociado a las tradiciones culturales del Iu-
gar, muy por encima de los ritmos supuestamente universales del trabajo
industrial. Los ritmos de la religién, la agricultura, la familia, la comunidad o
las obligaciones politicas son mucho mis reales que aquéllos que se han
trasladado muy imperfectamente como resultado de los impulsos de la mo-
dernizacion de las realidades locales (Child y Rodrigues 1996).

Para angloparlantes no estadounidenses, los signos de la diferencia
son mas sutiles y dificiles de describir. Gran parte de la realidad de paises
como Australia es producida en otra parte, en el centro de los Estados Uni-
dos. No obstante la evidente proximidad de lenguaje y de cultura, es posible
reconocer un sentido de diferencia incrustado en su historia peculiar y en
sus instituciones especificas. Esto reafirma nuevamente que aunque las prac-
ticas administrativas son usualmente proclamadas como pricticas universa-
les, ellas tienen que ser implementadas en regimenes locales. Es por ello
que las experiencias locales exitosas funcionan muchas veces como punto
de referencia crucial en la construccion de los paradigmas universales.

De todo lo anterior se desprende que las realidades locales actiian como
prueba o demostracion de la verdad de lo universal, al menos en dos sentidos.
Por una parte, cuando estas realidades se constituyen como experiencias
exitosas, ellas son utilizadas para apoyar la pertinencia de los nuevos paradigmas
gerenciales de corte universal. Y por la otra, cuando tales realidades se pre-
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senan como experiencias desafortunadas, ellas sitven como buenos ejemplos
je lo que no funcionan ‘apropiadamente’, por desatender las prescripciones
de tales paradigmas gerenciales, Si las realidades locales no funcionan tal
como lo establece la teoria, ellas necesitan simplemente ser mejoradas y mo-
dernizadas con la ayuda de tales paradigmas; o para ponerlo en términos
weberianos, ellas fienen que set p]rj«r:ymmmteﬁmdas’ﬂ En sintesis, podem 5
afirmar que las realidades locales tienen dos caras que ayudan a probar la
validez de los paradigmas gerenciales universales: si tales realidades funcio-
an exitosamente, ellas apoyaran un bio: de paradigma que se sifuard
como paradigma universal; en camibio, si ellas fracasan, servirdn de ejermnplo
para mostrar la validez universal del paradigma vigente. Por ello, en este juego
£ undversalismo 1eotico siernpre gana, sea en un sen ido o en el otro.

3

Recordemos, por gjemplo; €l ciclo de las criticas de la admindstracion
aponesa de los afios sesentd, que cedi6 su lugar hacia finales de los setenta
, favor de algunas précticas que habian sido. previamente estigmatizadas
como japonesas: después de la revision del trabajo de Dening { 1982) algu-
nas de estas practicas fueron reinterpretadas como olvidadas lecciones esta-
dounidenses que los japoneses. habian recuperado. En la-década.de los
ochenta, tales ideas se constituyeron como la base del nuevo paradigma de
la produccion ajusiadd, que Womack y sus colaboradores describieron. en
< estudio de Iz Toyota (Womack ef af, 1990). De esta manera, las experien
cias japonesas fueron ¢ lificadas como las mejores practicas del miindo
bido a que ellas representaban el nuevo “how to. .. de la administraciOn
moderna, administracién en Gltima instancia siempre universal y ‘norteatme-
ricana’

Sosieh &

2

Fue precisamente el caso japonés, el que proporciond los elementos
ermpiricos que permilieron destacar la importancia de la cultura como ele-
mento estratégico de la funcion directiva efectiva (Kono y Clegg 1998). Sin
embargo, tomando ahora como referente la reciente crisis asidtica, se ha
empezado 4 producir un nUEVo CUerpo de teorias administrativas, que de-
muestran que la cultura es tan solo nno de los muchos elementos gue Con-
forman el compleio flujo de los procesos de direccién v organizacion: 2 final
de cuerntas, 10§ esirictos controles fiscales y el muy ortodoxo manejo de lasg
‘empresas a través de los nlmeros, han recobrado su lugar.

Er el siglo que estd por terminar, las representaciones simbdlicas.de la
administracion y la organizacién han sido delineadas bajo la 6ptica de temas’
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universales como los que hemos mencionado en estas paginas. Después de
todo, de acuerdo con tebricos tan influyentes como Talcott Parsons (1951),
el universalismo en su eclipse de particularismo, es el verdadero sello de la
modernidad. La diversidad cultural e institucional del mundo confronta
racionalidades organizacionales universales, que representan el imaginario
de su época histérica. En este contexto es necesario preguntarnos ;por qué
cambian los paradigmas si ellos se asocian casi siempre a un imaginario
universal?

éPor qué cambian los paradigmas?

La respuesta mis cinica que se ha dado a esta pregunta sefiala que
tales cambios se deben a una cuestiéon de conocimientos de moda. Las em-
presas consultoras parecen convertirse en el Versace & Armani del mundo
de los negocios, que proporciona costosos disefios hechos a la medida de
las necesidades de clientes muy ricos. Una respuesta menos cinica que se
identifica con las formulaciones pioneras de Kuhn (1962), enfatiza la impor-
tancia de la ruptura del equilibrio al interior de las explicaciones cientificas,
para dar cuenta del surgimiento de nuevos paradigmas: la ciencia normal
sintetiza largos periodos de relativa estabilidad que se ve interrumpida cuan-
do aparecen anomalias o problemas que el conocimiento existente es inca-
paz de resolver o tratar.

¢Qué es lo que produce la aparicién de las nuevas posturas
paradigmaticas que atienden estas anomalias o problemas? Kuhn (1962)
enfatiza la naturaleza politica de los paradigmas en la vida cientifica, aunque
no nos dice realmente por qué los defensores de los paradigmas subordina-
dos triunfan en cierto momento, mas alld de indicar que las anomalias se
constituyen como un dilema para los defensores del paradigma dominante.
En el campo de los Estudios Organizacionales, autores como Burrell y Morgan
(1979), que incorporaron el concepto kuhniano a la disciplina, tampoco
responden realmente a la pregunta de los cambios de paradigmas. En reali-
dad, para ellos los paradigmas nunca cambian, pues sélo sirven como espa-
cios de creacién de nuevo capital intelectual, que se enfrenta con los
paradigmas existentes en el contexto del desarrollo de sus carreras académi-
cas. En la medida en la que el paradigma dominante se masifica, algunos
pocos pioneros construirdn un nuevo capital intelectual desarrollando otros
paradigmas.
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&l respecto es interesanter observar que el debate en torno a los
‘ﬂdigrna en los Estudios Organizacionales es de ‘autoconsumo’: se trata
de un debate gferwr u@ n;w::)r académicos, sobre textos académicos, para otros

Emic como punto de partida la clasificacion propuesta
979) en 5 ical Paradigms and Organizational
citn de estos autores se constituyd como un medio
ar nuevas aproximaciones, abriendo con ello espacios ﬂﬁgmm«w
stas pudieran florecer. Durante la década de los ochenta, esta
propicié un debate extrernadamente influyente, basado en la idea de

(1

‘ .‘wﬁ* La atpmmu

tas que asumian conceptos y problemas di-
en el mejor de los casos, un conjunto de
straban la fr%mmmmon de la dmmph

La propuesta clasificatoria de Burrell v Morgan podiia parecer, en pri- -
mers instancia, tan s6lo una manera relativamente sincera de catalogar un
ntmero limitado de opciones paraedigmiticas disponibles para ¢l estudio de
lag organizaciones: el funcionalismo, el paradigma interpretativo, el humanis-
Mo vadim“fi ,/ fj :as&«‘:r“wmmhrrrm radical. 8in embargo, la obra no fue pensada

B
a fe

del conocimiento, sino también como un thedio
::"ﬂ‘ stegidos en los que los inves stigadores con posturas
u trabajo. Tales espacios eran impermeables 4 las
Ms guienes se ubicaban en estas nuevas posturas,

e convencer a nadie de la pertinencia de sus enfoques v propues-
£ piicacion “‘f esta estrategia defensiva descansa en la
e mmemwmmndgm para( igmdética, que reconoce las diferencias estructura-
les len la comunicacidn entre paradigmas distintos.

;@*
]
e
n
- o
r:
r*)

@C?

bro de Burrell y Morgan (1979), 1a mayor paite
organizzcionales 'tmba jan bajo el supuesto de que sdlo tiene
‘@? el g,@noumjr:nm obietivo, v de que normalmente la sociedad estd
_caracterizada por un orden social en equilibrio; esta es la postura de!
Juncionalismo. Por su parte, las aproximaciones interpretativas asumen que
, ’ﬁ orden social es producido a partir del sentido que individuos v grupos
construyen cotidianamente desde sus diversos marcos de referencia. Encon-
traste, el bumanismo radical sefiala que son las élites o los grupos
,;mfgemormcos los que dominan la produccidn del sentido. El estructuralismo
radical enfatiza tan Iz dominacién, aungue otorga menor impbn‘tam:ia':;
mecanismos subjetivos como la consciencia, para ubicar el peso de su aproxi- -
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macién en aspectos objetivos como la estructura de clases basada en la
propiedad o no de los medios de produccion.

La aproximacion de Burrell y Morgan, debido a Ia claridad tajante de
su clasificacién, puede ser considerada como una teoria de las formas esen-
ciales, digamos, como una teoria platonica que asume que la realidad se nos
presenta como una serie de formas inamovibles. Algunos profesores de ad-
ministracién han partido de esta visioén platénica para relativizar los paradigmas
y sefialar su potencial liberador; la diversidad paradigmadtica sintetiza la ri-
queza de formas conceptuales diferentes que permiten interpretar la reali-
dad de las organizaciones desde 4ngulos distintos. Aunque se emplea usual-
mente el paradigma funcionalista, es posible presentar el mundo de la em-
presa y la funcién directiva de una manera mis plural y compleja, incorpo-
rando las visiones construidas desde otros enfoques. Cada uno de los
paradigmas identificados, podtia revelar distintas facetas de la vida en las
organizaciones y de la actividad gerencial, ampliando con ello nuestras po-
sibilidades de comprension (Morgan 1986; Bolman y Deal 1991).

Un gran namero de maestrias y de cursos de alta direccidén de empre-
sas, han empezado a utilizar el método del intercambio de esquemas
interpretativos como recurso de aprendizaje. Si utilizamos nuevas aproxima-
ciones o adoptamos supuestos distintos, entonces el mundo administrativo y
organizacional se apreciard de diferentes maneras, atendiendo a tales formas
de representacién. Sin embargo, no debemos perder de vista que en casos
como éste, los argumentos se mueven en un circulo hermenéutico estrecho,
ya que se privilegia el disefio de las practicas administrativas por encima de
la reflexién tedrica. El reto que enfrentamos en este nivel es acercar las dos
puntas representadas por el conocimiento académico y el gerencial, con la
finalidad de evitar las limitaciones que unos y otros conservan debido a su
aislamiento reciproco. Por una parte, si los Estudios Organizacionales dejan
de atender las preocupaciones de los gerentes y expertos en torno a los
nuevos saberes administrativos y de organizacién, corremos el riesgo de
debilitar el potencial del concepto de paradigma, circunscribiendo el debate
a una audiencia universitaria integrada esencialmente por guerreros
paradigmiticos. Por la otra, si los gerentes y expertos continlian consideran-
do las pricticas administrativas y organizacionales como simples problemas
de estilo y moda, se corre el riesgo de mantener el cinismo y el sentido
comtin desde el que se niegan las profundas implicaciones de una practica
social que posibilita la conduccion de la sociedad. Por ello es necesario
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vo academicismo v la profunda
buscando esas zonas de interseccidn que
va e interpretativa, desde las que construimos
5 de operacion.

Paradigmas: ‘estilos v modas’ v ‘ondas largas’?

lan que el conocimiento administrativo y
integrado predominantemente por férmulas o
as; se wrata e’:ie ung m@m a de ciencias inexactas, astucia y pragmatismo.
Jiros son escépticos acerca de 12 novedad de los paradigmas recientes:
quf: 'pu m@ habm und. gran m mr,»m d{-* parammrms *e moda ”@ﬁaﬁam

ﬁz"ia’b@mdm @I‘kt;‘f‘ﬁ“ J-QH(“%‘ v i%" introd “«:m tempranamente la democracid indus--
ia de los elementos simbélicos para garantizar
; *mmnoa:n:' }99% 163’[»171; Gmid‘b@m

A fectada por Eo& @EMM v Lm modas, ”oaas las pwguﬁm
portantes 3/ la. mayor Wﬁf de sus respuestas, han sido formuladas ya
e alguno de los paradigmas existentes, lo que hace
de nuevos paradigmas (Donaldson 1995; Hilmer.
‘"7"7« nos ofrece una de las versiones mas niti-
asumen que los paradigmas son tan

;
das de este

Kieser (1997: 50).pl s tormulas v recetas para una diteccion
(Ji‘f{:*ﬁlm.a&» e el lel conocimiento administrativo popular,
A las recetas O antiguos boticarios, ya que upas v otras
1 atrevi dac; promesas ¥ anlmadas s consultas de espiritu migico, v es-
.aA'..:ILCrlS referencias a- l4s
icarios, sefiala, podrian g‘wzv
; \;*m.av@ﬁam»ﬁh '"r“vnfau]trurvg

fas estrictamente académicas, Los antiguos
’i‘“‘n;“éi'"&?‘}l@ma.ﬁ”‘ una anaiwgia apropmda a:mra E@s

o

de o 1] bfu de a@rma en donde* L.&diﬁ receta utiliza
laborar fhfemmm platillos. Sin embargo, estos

ingredientes z;uwﬁn S€r ¢ bmadm de mil maneras distintas, siempre de
acuerdo con las aptitudes de guienes utilizan el recetario y las técnicas
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implementos, ingredientes y utensilios disponibles. Esto da lugar algunas
veces a la invencién de nuevas recetas.

Si bien la metifora del recetario de cocina representa adecuadamente
una parte de la realidad del conocimiento administrativo y organizacional,
Kieser senala que ella debe ser extendida al mercado en el que circula este
tipo de conocimientos. Tanto los libros de cocina como los de administracion
son best sellers. Ellos compiten juntos en las listas de los libros mis vendidos y
se presentan como mercancias de moda altamente rentables. En esta compe-
tencia, las variaciones y las innovaciones se presentan como aspectos estraté-
gicos para ganar aceptacion. Aunque es dificil predecir que producto ganara
la partida, algunas veces es posible detectar las tendencias de la moda; ello
acelerari el abandono de algunos estilos para ser sustituidos por otros que se
ubicaran como nuevos puntos de referencia (Kieser 1997: 51).

(Por qué algunas variaciones e innovaciones resultan exitosas y otras
no? Kieser reconoce la existencia de tres explicaciones distintas. La primera
corresponde a la teoria del goteo que sugiere que las normas gobiernan la
adopcion amplia de las férmulas organizacionales. Las nuevas formas de
organizacioén, como la estructura multidivisional en los Estados Unidos en
los afos treinta, fueron aceptadas crecientemente debido a que se les iden-
tificaba con las corporaciones de éxito: al ser adoptada por organizaciones
de alto prestigio, esta forma organizativa se difundi6 ampliamente. Nétese
que el argumento no es que tales formas se difundieron porque eran mas
eficientes, sino porque estaban de moda. Ciertas ideas alcanzan un alto
capital cultural ya que, ademis de haber sido adoptadas por organizaciones
poderosas, ellas fueron difundidas también por profesores universitarios y
consultores de empresa de gran prestigio (Chandler 1962; Drucker 1946;
Sloan 1963). De esta manera, quienes copian o imitan las practicas de otros,
lo hacen precisamente porque parecen mas eficaces y poderosas. Algunas
veces ellas adquieren esta distincion simbélica porque despliegan un espec-
tacular sitio de internet que les permite autolegitimarse; tales sitios funcio-
nan de la misma manera en la que funcionaban los libros en el pasado, pues
son asumidos como ‘verdaderos’ simplemente porque se encontraban im-
presos.

La segunda explicacién proporcionada por Kieser se refiere a la teo-
ria de la seleccién colectiva, que enfatiza las funciones que las férmulas de
moda cumplen frente a sus audiencias. La moda nos indica cémo vestir o
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qaé J{m:r y CHMo xdummm e M". reduce las elecciones disponibles, crean-
o as arquia v el caos que caracterizan al presente.
ue nos impulsa a dejar atrds el pasado,
“innovacién se produce gracias a la
iva de las recetas de moda; el rango de
1 en la que la gente atiende opciones mds
1aclas e*'Lr las qma, existen en el medio; promoviéndose ast mlu aquellas
endencias que parecen haber ganado reconocimiento.
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Finalmente, la tercera f:“arpm:a cion corresponde a la feoria del titere,
gue reconoce fa moda como el resultado natural del capitalismo mmpd:ﬁw
v©, en su ciega carrera por la ganancia. La constante oferta de nuevas recetas
v formulas, alimenta las hogueras del comercio. Las modas son-tan sblo
recetas fetichizadas; consumidas colectivamente v luego desechadas. Los
wsumidores bailan al ritmo de la tonada que les tocan las grandes indus-
§ pmdmwm% de moda. En el caso del conocimiento administrativo v
organizacional, los titiriteros son los académicos v los consultores. Las em-
presas de consultoria, st desean mantener su clientela v sus ganancias, re-
‘quieren constantemente de nuevas féremulas y recetas para vender, las cud-
les deben ser distintas de aquellas que ellos mismos promovian en el pasa-
io. Un buen ejemplo esta representado por Torn Peters, guril de la adminis-
i6n que se encuentra ‘buscando’ constantemente nuevas recetas qie ofre-
cer. La variacién de sus ideas se puede apreciar, por ejemplo, si comparamos
su estudio cldsico En busca de la excelencia (Peters y Waterman 1982), con
su libro de finales de los ochenta, Del Caos a la Excelencia (Peters 1989), v
con su mas reciente recetario del final del wilenio, Bhcircuio de la invwova-
citn (Peters 1997).

[

trac)

Muchos gerentes funcionan como titeres de los consultores de empresa,
pues se encuentran siempre dispuestos a adquirir sus nuevos productos. Gtros
5@ ,b@n que las mids recientes recetas de moda podrian resultar funcionales para
legitimar sus proyectos estratégicos v su Jerfﬂ directivo. Utilizando la retGrica
'qim downsizing, por ejemplo, los gerentes podrian concretar metas que s
habian propuesto alcanzar por otras raz on@s en nombre de la eficiencia, po-«
drian aprovechar la oportunidad de las nuevas ret6ricas de moda, para desha-
~cerse del departamento de Recursos Humanos que tantos conflictos les gene-
o de algunocs profesionales de la creatividad que va no son tan necesarios
€n la empresa. Para decirlo de otra manera, el gerente quedaria liberado de las
viejas recetas y, gracias a ello, liberado también de sus viejos enemigos.
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Ademis, las recetas de moda alcanzan una aceptacién tan abrumado-
ra, que no adoptarlas significaria quedar fuera del negocio. En las épocas en
las que se han utilizado las corbatas anchas, nadie desea ser visto con una
corbata estrecha; de la misma manera, en épocas en las que los conocimien-
tos de moda han alcanzado a todas las empresas, ningln gerente desea ser
visto utilizando las viejas teorias y las pricticas del pasado. En este punto,
Kieser adopta la teoria institucional, al sugerir que la aceptacién de las nue-
vas modas por parte de los ricos y los famosos, de los poderosos, de los
jugadores destacados de la ciudad, pronto conducird a su aceptacion por el
resto de la sociedad. Las retéricas de moda promoverin recetas para condu-
cir conductas, al indicar las formas adecuadas para hacer las cosas; lo que se
proyecta discursiva y simbélicamente es la inevitabilidad y la necesidad de
los nuevos principios, venciendo asi toda posible resistencia. Sélo los tercos
y empecinados que no respetan las imigenes del momento, se afirma con
insistencia, podrian o desearian resistir: “;para qué estar en contra de las
recetas que promueven el progreso, la eficiencia y la efectividad?”.

Las modas de éxito muestran el aislamiento reciproco de los mundos
académico y gerencial: mientras los académicos construyen teorias que poco
se relaciona con las pricticas de los gerentes, los gerentes conducen las em-
presas mediante principios probados por su efectividad, aunque se encuen-
tren poco fundamentados tedricamente. Se invocan mis los saberes practicos
de personalidades de gran capacidad e ingenio, que las verdades probadas de
la academia. Los nuevos tiempos demandarin renovadas férmulas y recetas
que requieren mis de la movilizacién de metiforas simples que de la formu-
lacion de complejas pruebas empiricas. Las mejores metiforas son las que
poseen el significado mas ambiguo, pues ellas son las que ofrecen las mayo-
res posibilidades para la fabricacién de simbolos. Después de todo, ellas no
deben cerrar la imaginacion, o la imagin-i-zacién como lo ha sefialado uno de
los grandes guriis de la administracion (Morgan 1993). Las metaforas podrian
prometer grandes cambios; existe el riesgo de que muchos fallen mientras
intentan dominar los nuevos principios, pero también se les prometen las
grandes recompensas cuando manejen con maestria tales principios. Estas
metaforas requieren sélo del apoyo de algunos ejemplos practicos relevantes,
pues la ilustracién no necesita ser investigada sino revelada. Después de todo,
no se trata de investigaciones académicas sino de textos elaborados ‘justo a
tiempo’ para atender las necesidades de gerentes y expertos que disponen de
muy poco tiempo para leer. De esta manera, los nuevos principios sustituirin
a aquellas recetas renombradas que han pasado de moda.
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fuera de alcance. Bajo situaciones como esta, los gerentes empiezan 2 inte-
resarse en retdricas que prometen soluciones efectivas para tender los puern-
tes necesarios sobre las grietas detectadas,

Por su parte, la segunda hipotesis reconoce la existencia de oscilaci
nes que mmewmmmmuwmmﬂm EXtremos. dc un p@ndu}i@ en nmwmmﬁm@ en

,ﬂle Iﬁmbﬂjrm, ef @,J. oo, m ﬂ.‘m‘amm,:a. e5 mr.:mmmtwa, pm 1o que @nfamm .’ms arien-
- taciones de los empleddos. Estas extremos retoricos son irreconciliables, por
lo que nunca aparecen simultineamente; aungue convivan en distintos mio-
mentos; sus expresiones paradigmaticas se presentan de manera alternada,
denotando Ja existencia de ciclos que obedecen al movimiento pendular.

Las nuevas retbricas surgen en los puntos de inflexién marcados por
ias ondas largas. El racionalismo retérico se encuentra asociado a los ciclos
de expansion y enfatiza la formalizacién v racionalizacién de la administra-

cién v las estructuras organizativas. Estos juegos retéricos asumen una visién
~ mecanicista de la organizacién v utilizan analogias’y metiforas de tipo
-ingenieril para destacar sus puntos de vista. Aunque esta retérica se encuen-
tra representada tipicamente por la administracion clentifica, existen otros
ejemplos como el racionalismo sistémico de los afios cincuenta v sesenta,
las més recientes versiones cibernétivas difundidas ampliamente a pamr de
tos afios ochenta [véase Tabla 1.

TABLA 1. ONDAS LARGAS, PARADIGMAS Y RETORICA
[Elaborado = partiy deAbmmmson 1997: 494}

Caracteristicas |° Seégunda onda larga de Tercera onda larga de- Cuarta onda larga de
] . Kondratief v Kondratief .. Kondratief
Btapas de las 18471872 . 1872-1894 1894-1921 -1 1921-1944 1944-1971 1971-1996
-ondas largas Alea Calda Alza Caida Alza Caida
Paradigma Sui"gimifrmm v declive del | Surgimiento v declive del - Surgimiento v declive: det
patadigma paternalista paradigma mecariicista paradigma sistémico
’ Retérica L normativa racional normativa racional NOTIMAaLva
Maoipbre de fa welfare work | administrg- relaciones | racionalismo | - calidad
retdrica Cidn clentfficaj humanas v | sistémico v cuhtura
adprinistra- organira-
cibn de cional
personal

fesd
e
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Por su parte, el normativismo retdrico se encuentra asociado a los
ciclos de estancamiento y otorga mayor importancia a la orientacién y las
actitudes de los trabajadores. El énfasis se ubica en la atencién de las nece-
sidades de los trabajadores, a fin de alcanzar niveles de satisfaccién que
garanticen la cooperacion en la empresa, visualizada como una comunidad.
Los gerentes deben hacer frente a las necesidades psicologicas de los traba-
jadores y, de manera simultinea, desencadenar sus energias creativas. Esta
retérica se encuentra representada tipicamente por las relaciones humanas
y ha evolucionado hacia las versiones participativas representadas por el
paradigma de la calidad y la cultura corporativa.

Aunque la retérica racionalista es mis fuerte en los momentos de ex-
pansion v la retérica normativa en los de caida, ninguna es totalmente domi-
nante. En realidad, ellas coexisten y resultan complementarias. Desde una
perspectiva empirica, la hipétesis de las oscilaciones del péndulo nos permi-
te explicar el surgimiento de las nuevas retéricas, mientras que la de las
grietas en el desempefio explicaria su permanencia.

Elementos esenciales de una nueva retdrica para la siguiente ‘onda larga’

Hoy nos encontramos ante la proliferaciéon de nuevos paradigmas que,
apreciando las profundas transformaciones del final del milenio, persiguen
cubrir la siguiente onda larga. Sibbet (1997) caracterizd recientemente los
elementos esenciales del medio ambiente del fin de siglo, destacando la
globalizacion, el trabajo de conocimiento, la digitalizacidn y la sustentabilidad.
Nosotros coincidimos con tal apreciaciéon (Clarke y Clegg 1998), pues asi lo
indican la muy amplia y creciente literatura que considera los cambios
paradigmiticos en administracion, y las respuestas que las corporaciones
han instrumentado para adoptar los nuevos paradigmas. Refuerzan esta in-
terpretacién los importantes reportes pablicos y privados de sector elabora-
dos recientemente, como el documento de la “Nacién emprendedora” ela-
borado en Australia (Karpin 1995), o el reporte de las “Compaiiias del Mafia-
na” del Reino Unido (RSA 1995). Aunque seguramente existen otros elemen-
tos para construir una nueva retérica para la siguiente onda larga, nosotros
nos limitaremos por el momento a sefialar algunas de las implicaciones que
estas realidades cambiantes suponen en el actual universo multiparadigmatico
de los Estudios Organizacionales y las pricticas gerenciales, negindonos
con ello a desestimar la realidad mediante una retérica que se considera s6lo
como producto de la moda.
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Digitalizacion. Como resultado de la digitalizacién y la creacién de
redes organizacionales inteligentes, uno puede cada vez menos verse cara a
cara con quienes hace negocios. Las interacciones se producen en el
ciberespacio, a través de internet. El viejo mundo que se basaba en los
manuales de operacién y los ejemplares impresos es cosa del pasado. La
convergencia del poder computacional y el alcance de las telecomunicacio-
nes estd proporcionando los recursos tecnolégicos y la informacién para
buscar nuevas oportunidades de negocios; sin embargo, esto s6lo se podra
lograr si la funcion directiva y las capacidades organizativas de las empresas
se transforman para capturar el potencial de las nuevas tecnologias. Es aqui
donde se pueden reunir las preocupaciones hasta hoy distantes de académi-
cos vy gerentes, produciendo nuevos paradigmas que faciliten la creaciéon de
mundos enlazados de organizaciones, promoviendo el disefio de novedosas
formas de organizacidén. En muchos sentidos, tal fusién se presenta como la
opcién mas excitante y dificil para los Estudios Organizacionales. Si en el
pasado, los tedricos del movimiento contingente se relacionaban con los
ingenieros para disefiar el mejor ajuste de la organizacion a sus contingen-
-cias, esta opcibén abre ahora la posibilidad de imaginar pricticas arquitecto-
nicas en donde uno pueda concebir o imaginar estructuras y disefios que
aprovechen al miximo las nuevas tecnologias, las teorias y los sentimientos.

La flexibilizacion y el surgimiento de nuevas formas de organiza-
cién. La funcién directiva se ha modificado sustancialmente. El énfasis se
encuentra en el cambio del viejo orden basado en métodos imperativos de
autoridad gerencial y en la prescripcion, direccién y control del trabajo, hacia
la delegacion de la autoridad, el trabajo en equipos y las relaciones en redes.
Estas nuevas formas, se afirma, corresponden mis al mundo postmoderno
como mundo de flujos, inestabilidades y fragmentacién; en esta nueva reali-
dad los mercados de productos y servicios, y sus sistemas de apoyo, cambian
a una gran velocidad, si los comparamos con las viejas certidumbres de la
produccién y el consumo en masa. Las formas tradicionales de direccion y
control que predominaron en las industrias del siglo XX, son incapaces de
responder riapida y creativamente a las nuevas demandas de los consumidores
y 2 las oportunidades que ofrece el mercado global. Las organizaciones tien-
den cada vez mis a ser organizaciones inteligentes que desarrollan sus pro-
pias capacidades de aprendizaje, con la finalidad de aprovechar las ventajas y
oportunidades que ofrece la realidad cambiante de hoy. En este 4mbito, las
opciones paradigmiticas estin determinadas por estas nuevas pricticas que
determinan las agendas de investigacién y sus posibles derivaciones teéricas:
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para @nmamar este reto, los Estudios Organizacionales deberan adoptar nue-
vas estrategias de investigacion, que den lugar a estructuras de conocimiento
ue uno p@@tm calificar comeo flexibles.

Deda E;ﬁaﬂmmem;%un ﬂ.&a estrategia. Los rercados eatab es v las largas
corridas de produccién estin desapareciendo, para ser reemplazados por ni-
chos de mercados v ciclos de vida del producto cada vez mas cortos. Conse-
cuenternente, los viejos modelos de planeacion estratégica basados en un
andlisis racionalista son cada vez mas rigidos y estdn siendo reemplazados por
un pensamiento esiratégico mis creativo. En el pasado, las organizaciones
sintieron la numtdm de planeat, cons struyendo escenarios sobre la base delo
que ellas sabfan y de lo que les habfa sucedido en el pasado. Ahora, las
prgardzaciones & «‘mkﬁ disponen de una guia insegura y. poco confiable que les
impide enfrentar las condiciones cam biantes de sus ambientes. Reconociendo
esto, en muchas empresss la planeacion se ha fusionado con la accion estra-
tégica. Aqui, los paradigmas se constifiiyen como herramientas de los planea-
dores, pues facilitan la configuracion de posibles escenarios futurcs de alto
grado de incertidumbre: H«esxk esta perspectiva, los Estudios Organizac ionales
continuardn fugando un papel importante, slempre y cuando impulsen el and-
lisis estratégico en un contexto de complejidad (Ibarra 1995); en caso contra-
o, sus opclones de desarrello futuro sesultaran muuy limitadas.

Nueves WW@ de intergs. Para que las empresas tengan éxito en un
nmdm ambiente crecientemente competitivo, necesitan construir mejores
relaciones de mg,@uu& con todos los agentes que tienen algin interés en
éllas. Adn mamfm se deben mejorar las relaciones con los inversionistas,
este esfuerzo debe it mucho mds alld, para propiciar un arreglo mas fnmp‘m
de relaciones wtmtmgm 48 con otros agentes que reclaman ser tomados en
cuenta porla empresa, Los negocios tienen que considerar, cada vez més,
muy diversos grupos de interés, desde los ecologistas v los grupos étnicos
hasta los muy vartados gﬁ‘upﬁs de defensa de los derechos de la sociedad.
Estos grupos reclaman i informacionies que reflejen el desempefio de las em-
presas mas alld de los balances trimestrales pmpmuonadw por los departa-
mentos de monmhm}imam Bajo esta m:nr'rﬁepmmn la innovacién paradigmitica
se constituye ammm un-canine pﬂm 2gitimal-a nuevos jugadores en-el esce~
nario corporativo; e ) izacionales podrin jugar un papel rele-
vante en la medida en M« quw ,w Dﬂmmeu a mf‘«:mmﬂ" esta creciente diversi-
dad organizecional. -
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Sustentabilidad. ;Por cuinto tiempo podrin sobrevivir los negocios
que existen en la actualidad? ;Qué impacto producen en el planeta? Arie de
Geus (1997) se planteo estas preguntas al integrar un equipo al que se le pidié
que considerara cudntas de las firmas mds importantes que existen en la ac-
tualidad, habian existido durante los tdltimos 100 afios. Este equipo de investi-
gacién s6lo pudo encontrar a cuarenta de ellas en todo el planeta, incluyendo
firmas como Mitsui, Sumitomo y DuPont. Si de este conjunto, uno considerara
s6lo a las empresas que han apoyado a sus comunidades y protegido la ecologia,
entonces la lista serfa mucho mias reducida. No cabe duda que las considera-
ciones socioculturales y ecoldgicas serin cada vez mas los criterios de
sustentabilidad en el futuro. Aqui, los paradigmas deben hacer un llamado a la
conciencia moral: la creacidén de nuevos paradigmas debe orientarse a abor-
dar los aspectos sistemiticamente negados y potencialmente destructivos de
las pricticas gerenciales de hoy. Desde esta perspectiva, uno puede anticipar
que las implicaciones éticas de los Estudios Organizacionales ocuparin
crecientemente un lugar preponderante (Parker 1998).

Conclusion

Una de las preocupaciones mis relevantes de la investigacién
organizacional sigue siendo el impacto de los cambios globales en las reali-
dades locales (Clegg, Ibarra vy Bueno 1998). A pesar de la retérica de la
globalizacién, no hay razdn para suponer que habri soluciones universales
a problemas organizacionales mds de lo que habia en el pasado. Las solucio-
nes a los nuevos problemas —la globalizacion, la produccion sustentable, la
incorporacién de los nuevos grupos de interés, la formulacién estratégica
bajos escenarios de inestabilidad y creciente incertidumbre, la digitalizacion
y la flexibilizacién del trabajo, entre otros— seguirdn dependiendo en buena
medida de las condiciones locales en las que se producen. Atin en la era de
la globalizacién y la digitalizacién, y suponiendo que alguna vez hayan
existido las soluciones universales, no existen elementos para esperar res-
puestas comunes de los grupos de interés.

Para dar cuenta de estos nueves escenarios, los Estudios
Organizacionales deben recorrer atin un largo camino. Somos escépticos,
pues la disciplina continta atrapada en los juegos de la mercadotecnia de
sus productos [aunque sean productos intelectuales], mas que en la dinami-
ca de la comprensidén de las nuevas realidades. Sus propuestas no estin
construidas para enfrentar una realidad cambiante, pues permanecen ubica-

151



Estudios organizaclonades v paradigoias gerenciales:
Foomas Clarke etal

das fuera del tiempo. Ellas se reldcionan con una era en la que los tedricos
determinaban las agendas de investigacion, tanto como sucedia con la mer-
cadotecnia mas simplista para otros productos. Mis atn, los mercados cam-
bian no s6lo como un efecto de la mercadotecnia sino también como una
consecuencia de la innovacion de los productos; como vimos, las innovacic-
nes mas importantes en el campo de los paradigmas gerenciales, han sido
menospreciadas v desdefiadas por los Estudios Organizacionales. Por ello
creemos que es tiempo de abrir nuestra disciplina al mundo de los saberes y
las practicas gerenciales, tanto como incorporar a estos saberes y practica
pacidad reflexive de la que atn carecen. Las realidades cambiantes que
enfrentamos aguardan impacientes esta reunion.
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