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Resumen 

Los Estudios Organizacbnales han promovido una serie de represen- 
kaaciones que han invadido el pensamiento administrativo, dando forma a 
/as acciones de los gerentes. Este escenario se ha modficado radicalmente a 
lo largo del último siglo. Los gerentes, eqecialmente aquellos cuyas experien- 
cias se ubican en las décadas más recientes, han tenido que aprender y 
maprender una gran cantidad de cosas a lo largo de sus carreras. Uno po- 
dria suponer que en las escueLas de Administración, además de otros espe- 
cialistas, estarían los profesiontzles de los Btudios Organizacionales condu- 
cien,do el desarrollo de nuevos paradigmas para enfrentar las condiciones 
cambiantes de los negocios. Sin embargo, como se establece en elpresente 
articulo, los debates en torno a ,los paradigmas en Estudios Organizacionales 
y aquellos relacionados con la literatura sobre paradigmas gerenciales, han 
sido hasta ahora empresas que permanecen separadas. A pesar de esta sepa- 
ración, la Iiter&ura sobrepar~~mwsgerelzciales tiene grandes implicaciones 
para los Estudios Organizacionales y sus paradigmas teóricos, permitiéazdo- 
nos reconocer la manera en la que los cambios recientes afectan el trabajo 
en la disciplina. 

Los gerentes, por encima de todo, son profesionales con una fuerte 
orieiitación práctica, ya que tienen que conducir tareas extremadamente 
difíciles y en permanente cambio. Ellos enfrentan contingencias muy diver- 
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diseño’ de estrategias que garanticen la realización de un presente consisten- 
te con sus finalidades básicas. Para decirlo en otros términos, la función 
directiva supone la creación de nexos entre sujetos, materiales y símbolos 
para garantizar que las estrategias se iievern a cabo. 

]Por ello mismo, el sentido otorgado a la función directiva se ha modifi- 
cado con el paso del tiempo. Dirigir no puede significar ya, como sucedía en 
los días de esplendor de Taylor, establecer Pos l í í t es  a la libertad; por el 
contrario, la función directiva detx coordinar a los miembros de la organiza- 
ción para que se sientan más librles, y para que amplíen sus posibilidades de 
participación mediante el conocimient~ y la innovación. En la actualidad, 
estos elementos son los componentes de una forma de organización específi- 
ca: la esencia de la función directiva se ubica en la capacidad de conducir el 
cambio entendido como la destrucción creativa de las fórmulas, recetas y 
prácticas existentes, con la finalidad de reinventar a la organización. Esta es la 
razón que explica por qué hoy organizar significa cada vez más desorganizar. 

Las historias y relatos sobre la función directiva no son expresión cau- 
sal de las acciones de los gerentes; ellas han funcionado, más bien, como 
justificaciones de tales acciones, haciéndolas aparecer en todo momento 
como acciones legjtimas. No se trata de que exista una relación lineal entre 

ue se dice y lo que se hace, sino más bien de movilizar discursos de 
manera creativa, de acuerdo con las situaciones específicas que se enfren- 
ten. Establecidas formalmente, estas proposiciones para la creatividad 
discursiva representan cada vez más lo que se conoce como los “paradigmas 
gerenciales” (Ibarra 1994). 

Los paradigmas gerenciales no tienen sólo un significado retórico; ellos 
poseen también gran relevancia práctica, 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 básicas que 
representan el mundo desde el punto de vista de los gerentes y los hombres 
de negocios, respondiendo a sus percepcilones 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 límiteseéticos 
al comportamiento. El sentido otorgado a conceptos C O ~ Q  trabajo, propie- 
dad, administración, eficiencia, desempeño, calidad, excelencia, innovación 
y conlocimiento, por señalar algunos, no sólo orientan las prácticas sociales 
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Sin embargo, aunque el movimiento por La calidad propició compromisos 
para mejorar los productos elaborados, no facilitó la necesaria identificacidn 
de los trabajadores con la empresa. Este vacío sería cubierto un poco rnás 
adelante por las propuestas de la cultura corporatiua y la búsqueda de la 
excelencia, desarrollos que completaron el perfil del paradigma de la cali- 
dad. E n  este caso, las imágenes y los símbolos movilizados por la empresa 
perseguían reforzar la conducta de 10s individuos, en la medida en la que 
ellos lnvsmos se verían proyectados como sujetos de excelencia, capaces de 
actuar bajo el principio de la autonomÉapnáctzca, es decir, como personas 
responsables de sus propios actos' y de su contribución específica al exit0 de 
la empresa (Peters y Waterman 1982). 

los continuos cambios en los mercados y en los gustos de los consu- 
midores pronto hicieron inútiles algunos negocios y productos que habían 
surgido con la etiqueta de la excelencia. Fue entonces cuando la retórica 
utópica. de la especialización flexible añadió nuevos elementos para alcan; 
zar la calidad y la excelencia; esta vez se trataba de la innovación tecnológi- 
ca y la flexibilidad. An incorporar modernas tecnologías computarizadas y 
pol ivalentes, manejadas por operadores alta mente calificados, las empresas 
podrían responder de manera inmediata a los cambios del mercado, identi- 
ficando con ello nuevas oportun dades para atacar segmentos emergentes 
de ~ I W ~ O S  de consumidores cada vez más diferenciados. Esta nueva configu- 
ración empresarial pronto condujo a la retórica del aprendizaje 
org~n imc ion l ,  que edificó una nueva filosofía gerencia1 a ptada a la eco- 
nornia del conocimiento, la administración responsable y los empleados de 
Ia informcih.  Para elllo se apoyo en las lecciones que habían recibido las 
retóricas que Pe precedieron, especialmente el movimiento de la calidad, la 
literacura de la excelencia y Xa especialización flexible. De acuerdo con espe- 
cialistas C O ~ Q  Weick y Wesley (19961, y consultores como Peters (1992, 
1997) o Senge (1990), desde este paradigma no se proponen reglas estrictas 
que se señalen como Pas apropiadas. Aun cuando 10s empleados son libres 
intelectualmente hablando, ello se hace para facilitar la consecución de las 
metas de la empresa, las cuales se encuentran generalmente acotadas por 
pariiiaetros institucionales preestablecidos; la creciente libertad intelectual 
se verá acompañada y protegida por reglas y procedimientos que garantizan 

lación de la acción en Bas organizaciones. 

Más recientemente, al referirse a las organizaciones de clase mundial, 
el paracligma impulsa a las empresas no sólo para que alcancen los más altos 





responsables y eficientes, En este sentido, los paradigmas gerenciales pue- 
den ser interpretados como artefactos que ,sintetizan el cómo de la conduc- 
ción 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, diferenciándolas entre sí y otorgándo- 
les lugares específicos. A través de tales representaciones se normalizan 
ciertas visiones de la realidad en y más allá 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 están ayudando a edificar. 

Como se desprende del análisis realizado por De Gaudemar (19821, el 
problema de la gerencia no es hacer obligatorio el trabajo, sino hacerlo atrac- 
tivo. Para la mayoría de los empbeados que carecen de alternativas para ven- 
der su fuerza de trabajo, lo que determina los términos de su esfuerzo es el 
inter& y atractivo que despierta en ellos el trabajo que desempeñan, y no 
tanto su posible utilidad o contribucih en el process de trabajo integralmente 
considerado. Por ello es indispensable transformar las actitudes de los trabaja- 
dores a través de la invención de nuevos modos de existencia o estilos de 
vi&; es necesario proporcionar las condiciones de una servidumbre volunta- 
ria y productiva, que sustituym la. autoridad despótica y el castigo propios del 
‘pasadlo’ taylorista. La implantacidn de la disciplina en la organización descan- 
sa cada vez más, en la aplicación creativa de fórmulas para facilitar la fabrica- 
ci6n del sujeto trabajador como sujeto obediente y satisfecho (Rose 1989). 
Con esta idea central en mente, De Gaudemar (1982) enfatizó la relación entre 
las imágenes del gerente y la disciplina en el trabajo; si tales imágenes cam- 
bian, imarcando la aparicióddesaparición de 10s paradigmas gerenciales, en- 
tonces cambiarán también los reg,ímenes disciplinarios de la empresa. Por ello 
es posible apreciar a lo largo del idtinno 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 gemnciaies en la era de la globaiizacián 

Uno de los cuestionamientos más significativos al universalismo de los 
paradigmas gerenciales, expresado actualmente en la idea de que existe un 
one b4est way global, se ha desprendido del éxito económico alcanzado por 
las empresas de los países de industrialización reciente; la clave del éxito 
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impact,a de manera más negativaL 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 es~peculativas es la dimensión uni- 
versal que posibilitan las tecnolog,ías de información, pues ellas gobiernan la 
toma de decisiones que ha conducido al mundo a sus crisis recurrentes, 
asociadas a la realización de la ganancia de muy corto plazo (Soros 1998). 
Estos avances tecnológicos han transformado la naturaleza de la gerencia y 
las formas de organización; las viejas ocupaciones se han modificado bajo 
los dictados de la reingeniería o simplemente han desaparecido; además, 
han surgido nuevas ocupaciones dedicadas al manejo y procesamiento de 
datos y a la operación de los sistemas de coinunicación y diseño. Las nuevas 
tecnologías de información han relativisado también, de manera considera- 
ble, los l í í t e s  de la empresa: el mercado ha penetrado muchas de las áreas 
&s biirocratizadas de la vida organizacional, mientras que el aprendizaje 
empieza a actuar como mecanismo de regulación de muchas de las áreas 
tradicionalmente regidas por el mercado. 

Organizaciones sociales cclmo las universidades, que representan el 
prototipo paradigmático de la modernidad por su vinculación con la razón y 
la burocracia (Ibarra 19981, se están transformando para parecerse cada vez 
más a llas corporaciones; por su parte, las corporaciones, como firmas inteli- 
gentes que producen los saberes de la flexibilidad, se empiezan a parecer 
cada vlez más a las nuevas universidades, caracterizadas por su pertinencia 
económica y su efectividad (Gibbons et al. 1994; Etzkowitz et al. 1998). De 
esta manera, el viejo orden burccrático se encuentra en transformación, a 
pesar de la solidez que aparentaba hace apenas algunos años. Las organiza- 
ciones son hoy espacios difusos en los que no tienen sentido ya las defini- 
ciones claras ni los límites precisos; ellas se están produciendo incesante- 
mente a través de la constante innovación de la función directiva y las for- 
mas de organización. 

Además, tal como lo imaginaba Weber (1922), en el centro de la teoría 
de Ba burocracia se ubicaba una división clara y tajante entre las esferas de lo 
público y lo privado. La primera correspondía al mundo de lo masculino, al 
espacio de la fábrica y la oficina, a la esfera de la economía productiva; en 
contraste, la segunda correspon,día al mundo de lo femenino, al espacio 
del hogar y la familia, y a ese solitario laborar doméstico que se presentaba 





dia. Se sienta frente a la televisión, con un vaso de tequila y un emparedado 
de pastirami, y busca el último noticiero, a la vez que revisa el trabajo que 
tiene que elaborar para la materia de administración internacional. En esos 
momentos centra su atención en kt pregunta que debe responder: "¿Qué tan 
umbersttales son las teorías administrativas contemporáneas? Responda con- 
siderando los planteamientos de Micbel Foucault sobre la vigilancia y la 
gubernizmentalidad'. De pronto, ve la parte fiial de un documental sobre la 
historia del mundo después de la Guerra Fría, en el que se narran los cam- 
bios sucedidos desde la caída del Muro de Berlím; especula que algún día le 
gustaría visitar Alemania, pero es iun pensamiento momentáneo, pues otros 
más profundos forcejean en su catbeza. Seda sorprendente que en un am- 
biente como éste, María no estuviera un tanto reflexiva. 

De pronto recordó el texto de Foucault (1979) que había leído recien- 
temente, y en el que se afirmaba que el neoliberalismo debía ser compren- 
dido mas como un modo de racionalidad que orienta las prácticas sociales, 
que corno una doctrina estrictameinte económica. Pensaba que esta idea era 
relevanle no sólo para el trabajo que tenía que escribir, sino para compren- 
der lo clue pasaba con su propia vida. Estaba consciente de que, cada vez 
más, ordenaba su vida en nombre de otras racionalidades, además de vivir 
en un estado neurótico de ego-vigilancia, pues realizaba ella misma las ta- 
reas de monitoreo que permitían que otros conocieran con detalle su des- 
empeño, a pesar de que la 'observaran' indirectamente y a distancia. Ella 
pensó, por ejemplo, en el correo electrónico que recibió de su 'supervisor' y 
que se suponía debía responder de inmediato, mientras trabajaba en casa 
temprano esa semana; estaba segura de que tal mensaje le fue enviado 
únicamente para verificar s i  estaba en su lugar de trabajo. 

No sólo era Foucault quien parecía conectar sus estudios, su vida y su 
trabajo, en una trama intrincada de creciente angustia e ilustración. También 
jugó su papel el noticiero nocturno, pues al escucharlo pensó: jacaso la 
caída de las bolsas en Asia puede interpretarse como una venganza de las 
teorías universales sobre realidades locales que desafiaron el one best wa~? 
¿Acaso esta venganza se dio como consecuencia de los juicios hechos por 
los mercados sobre las idiosincrasjas de países particulares que desentonan 
con los tiempos modernos? O quizás, como le sugirió uno de sus maestros, 
jacaso e110 fue sólo un signo del dominio hegemónico de un supuesto one 
best way para conducir el nuevo orden mundial, basado en la legitimidad 
ideológica y el poder financiero representado por los siete grandes del mun- 
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mercadios financieros, sino por las ideas para su trabajo de maestría. Se 
preguntó s i  podría incluir los argumentos de Hochschild en su trabajo; tal 
vez alguno de sus profesores, que se encuentra trabajando en un libro sobre 
Administración Global, podría aconsejarla al respecto. 

Para María, como estudiante de las artes de la práctica de la adminis- 
tración, la turbulencia de los mercados anticipó serias preocupaciones inte- 
lectuales y prácticas. ¿En qué medida las teorías administrativas y de la orga- 
nización que estaba estudiando, be permitirían modificar la concepción tra- 
dicional sobre la universalidad deK one best way, para reconocer en su lugar 
la üiversidad 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 
teorías universales, las grandes narrativas --así denominadas por Lyotard 
(1979)-- en la construcción de la:, realidades locales por las que ella tiene 
que navegar? O para formularlo de manera diferente, jcuál ha sido en el 

o la función simbólica de este universalismo teórico? ¿U cómo reinte- 
gró bajo un sólo principio único, los muy diversos mundos particulares que 
conforman el mundo global? Éstas no eran sólo preocupaciones de corte 
académico, como seguramente María se había dado cuenta ya. 

Los espacios institucionales donde se producen los conocimientos 
administrativos y de la organización, son dominados por una visión 
eurocéntrica que asume el apriori de una modernidad instalada. Es sólo a 
partir de esta modernidad ideal, preconstmida, que se podría pensar en 
término:; de esa supuesta universalidad. Las diferencias locales tendrían que 
manejarse desde la lógica discursiva del desarrollo, que conduce por evolu- 
ción pmgresiva y lineal hacía la mhodernidad; bajo esta óptica, todo lo que 
no respete las reglas de esta gran narrativa universal sería considerado corno 
comportamiento tradicional, desviado o patológico, es decir, como ejemplo 
del tipo de “errores” que podrían corregirse con apego a las leyes y princi- 
pios de la teoría universal. 

En efecto, la teoría universal requiere (del error representado por las 
rediidades locales que actúan bajo su propia lógica; sin éste, la verdad no 
sería transparente. Para el paradigma universal., el problema singular es aquel 
que no se ajusta a la norma, que se desvía del one best way, y que requiere, 
por tanto, de la venganza del fracaso que la reconduzca a lo moderno, a la 
única reailidad universal que no admite los errores de la especificidad local. 
La reciente experiencia traumática de los mercados asiáticos permite restituir 
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Estas consideraciones son escritas desde los márgenes del mundo, 
algunos de los cuales son culturalmente próxima aunque geográficamente 
distantes [Estados Unidos, el Reino Unido y Australia], mientras que otros 
comparten su geografía pero son remotas culturalmente [como México que 
se encuentra tan cerca y tan lejos de los Estados Unidos]. Dependiendo de la 
medida que apliquemos, podríainos afirmair que tanto Mexico como Austra- 
lia son simultáneamente espacios coloniales y post-coloniales. Desgraciada- 
mente, comúnmente se trata de otorgar sentido a las organizaciones y a la 
política en tales espacios y lugares, mediante teorías que han sido produci- 
das casi en su totalidad en los países del centro; lo que predomina es una 
explicación culturalista que subordina las diferencias locales al contexto 
hegemhico de la verdad del centro universal. Para quienes no hablan in- 
glés, el lenguaje y la cultura son una parte significativa del problema. Pero 
tambien son distintos los atributos locales que impactan las formas de direc- 
ción y organización, como sucede por ejemplo con el sentido otorgado al 
tiempo: todavía existen muchas localidadesl en el mundo en las que el tiem- 
po se encuentra estrechamente asociado a las tradiciones culturales del lu- 
gar, muy por encima de los ritmos supuestamente universales del trabajo 
industrial. Los ritmos de la religión, la agricultura, la familia, la comunidad o 
las obligaciones políticas son mucho más reales que aquéllos que se han 
trasladado muy imperfectamente como resultado de los impulsos de la mo- 
dernización de las realidades locales (Child y Rodrigues 1996). 

Para anglopadantes no estadounidenses, los signos de la diferencia 
son miis sutiles y difíciles de describir. Gran parte de la realidad de países 
coimo 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 prác- 
ticas administrativas son usualmente proclamadas corno prácticas universa- 
les, ellas tienen que ser implementadas en reg’menes locales. Es por ello 
que las experiencias locales exitcisas funcionan muchas veces como punto 
de referencia crucial en la construcción de los paradigmas universales. 

De todo lo anterior se desprende que las realidades locales actúan como 
prueba o demostración 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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universales como los que hemos mencionado en estas páginas. Después de 
todo, (de acuerdo con teóricos tan influyentes como Talcott Parsons (19511, 
el universalismo en su eclipse de particularismo, es el verdadero sello de la 
modeirnidad. La diversidad cultural e institucional del mundo confronta 
racionalidades organizacionales universales, que representan el imaginario 
de su época histórica. En este contexto es necesario preguntarnos ¿por qué 
cambian los paradigmas s i  ello:; se asocian casi siempre a un imaginario 
universal? 

JPor qué cambian los paraáigmas? 

La respuesta más cínica que se ha dado a esta pregunta señala que 
tales cambios se deben a una cuestión de conocimientos de moda. Las em- 
presas consultoras parecen convertirse en el Versace G Armani del mundo 
de Pos negocios, que proporciona costoso,s diseños hechos a la medida de 
las necesidades de clientes muy ricos. Una respuesta menos cínica que se 
identifica con las formulaciones pioneras de Kuhn (1962), enfatiza la impor- 
tancia de la ruptura del equilibrio al interior de las explicaciones científicas, 
para dar cuenta del surgimiento de nuevos paradigmas: la ciencia normal 
sintetiza largos períodos de relativa estabilildad que se ve interrumpida cuan- 
do aparecen anomalías o problemas que el conocimiento existente es inca- 
paz de resolver o tratar. 

¿Qué es lo que produce la aparición de las nuevas posturas 
paradigmáticas que atienden estas anomalías o problemas? Kuhn (1962) 
eiifatiza la naturaleza política de los paradigmas en la vida científica, aunque 
no nois dice realmente por qué los defensores de los paradigmas subordina- 
dos triunfan en cierto momento, más allá de indicar que las anomalías se 
constituyen como un dilema para los defensores del paradigma dominante. 
En el campo de los Estudios Orgalnizacionales, 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 sólo sirven como espa- 
cios de creación de nuevo capital intelectual, que se enfrenta con los 
paradigmas existentes en el contexto del diesarrollo de sus carreras académi- 
cas. E h  la medida en la que el paradigm dominante se masifica, algunos 
pocos pioneros construirán un nuevo capital intelectual desarrollando otros 
paradigmas. 

y__ 
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maciOn en aspectos objetivos como la estructura de clases basada en la 
propiedad o no de los medios de producción. 

La aproximación de Burrell y Morgan, debido a la claridad tajante de 
su claisificación, puede ser considerada como una teoría de las formas esen- 
ciales, digamos, como una teoría platónica que asume que la realidad se nos 
presenta como una serie de formas inamovibles. Algunos profesores de ad- 
ministración han partido de esta visión platónica para relativizar los paradigmas 
y señalar su potencial liberador; la diversidad paradigmática sintetiza la ri- 
queza de formas conceptuales diferentes que permiten interpretar la reali- 
dad cle las organizaciones desde ángulos distintos. Aunque se emplea usual- 
mente el paradigma funcionalista, es posible presentar el mundo de la em- 
presa y la función directiva de una manera más plural y compleja, incorpo- 
rando las visiones construidas desde otros enfoques. Cada uno de los  
paradigmas identificados, podría revelar distintas facetas de la vida en las 
organizaciones y de la actividad gerencial, ampliando con ello nuestras po- 
sibilidades de comprensión (Morgan 1986; Bolrnan y Deal 1991). 

Un gran número de maestrías y de cursos de alta dirección de empre- 
sas, lhan 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 
orgariizacional se apreciará de diferentes maneras, atendiendo a tales formas 
ole representación. Sin embargo, no debemos perder de vista que en casos 
como éste, los argumentos se mueven en iun círculo herrnenéutico estrecho, 
ya que se privilegia el diseño de las prácticas administrativas por encima de 
la reflexión teórica. El reto que enfrentamos en este nivel es acercar las dos 
puntas representadas por el conocimiento académico y el gerencial, con la 
finahdad de evitar las limitaciones que unos y otros conservan debido a su 
aislamiento recíproco. Por una parte, si los Estudios Qrganizacionales dejan 
de atender las preocupaciones de los gerentes y expertos en torno a los 
niuevlos saberes administrativos y de organización, corremos el riesgo de 
debilitar el potencial del concepto de paradigma, circunscribiendo el debate 
a una audiencia universitaria integrada esencialmente por guerreros 
paradigmáticos. Por la otra, si los gerentes y expertos continúan consideran- 
do las prácticas administrativas y organizacionales como simples problemas 
de estilo y moda, se corre el riesgo de mantener el cinismo y el sentido 
común desde el que se niegan las profundas implicaciones de una práctica 
social que posibilita la conducción de la sociedad. Por ello es necesario 

139 





denarius 

impleimentos, ingredientes y utensilios disponibles. Esto da lugar algunas 
veces a la invención de nuevas irecetas. 

Si bien la metáfora del recetario de cocina representa adecuadamente 
una parte de la realidad del conociinientci administrativo y organizacional, 
Kieser señala que ella debe ser extendida al mercado en el que circula este 
tipo de conocimientos. Tanto los libros de cocina como los de administración 
son bestsellem. Ellos compiten juntos en las listas de los libros más vendidos y 
se presentan como mercancías de moda altamente rentables. En esta compe- 
tencia, las variaciones y las innovaciones se presentan como aspectos estraté- 
gicos para ganar aceptación. Aunque es dificil predecir que producto ganará 
la partida, algunas veces es posible detectar las tendencias de la moda; ello 
acelerará el abandono de alguno:; estilos para ser sustituidos por otros que se 
ubicarán 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 teoría del goteo que sugiiere que las normas gobiernan la 
adopción amplia de las fórmulas organizacionales. Las nuevas formas de 
organización, como la estructura multidivisional en los Estados Unidos en 
los años 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 difundió ampliamente. Nótese 
que ell argumento no es que tales formas se difundieron porque eran más 
eficientes, sino porque estaban de moda. Ciertas ideas alcanzan un alto 
capital cultural ya que, además dle haber sido adoptadas por organizaciones 
poderlosas, ellas fueron difundidlas 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 prácticas de otros, 
lo hacen precisamente porque parecen más eficaces y poderosas. Algunas 
veces ellas adquieren esta distinción simbólica porque despliegan un espec- 
tacislair sitio de internet que les :permite autolegitimarse; tales sitios funcio- 
nan de la misma manera en la que funcionalban los libros en el pasado, pues 
son asumidos como 'verdaderos' simplemente porque se encontraban im- 
presos. 

La segunda explicación proporcionada por Kieser se refiere a la teo- 
ría de la selección colectiva, que enfatiza las funciones que las fórmulas de 
moda cumplen frente a sus audiencias. La moda nos indica cómo vestir o 
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Además, las recetas de moda alcanzan una aceptación tan abrumado- 
ra, que no adoptarlas significaría 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, ningún gerente desea ser 
visto utilizando las viejas teorías y las prácticas del pasado. En este punto, 
Kieser adopta la teoría institucional, al sugerir que la aceptación de las nue- 
vas modas por parte de los ricos y los famosos, de los poderosos, de %os 
jugadores destacados de la ciudad, pronto conducirá a su aceptación por el 
resto de la sociedad. Las retóricas de moda promoverán recetas para condu- 
cir conductas, al indicar las formas adecuadas para hacer las cosas; lo que se 
proyecta discursiva y simbólicamente es la inevitabilidad y la necesidad de 
los nuevos principios, venciendo :así toda posible resistencia. Sólo los tercos 
y empecinados que no respetan ],as imágenes dei momento, se afirma con 
insistencia, podrían o desearían .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 recíproco de los mundos 
académico y gerencial: mientras los académicos construyen teorías que poco 
se relaciona con las prácticas de los  gerentes, los gerentes conducen las em- 
presas mediante principios probados por su efectividad, aunque se encuen- 
tren poco fundamentados teóricamente. Se irivocan más los saberes prácticos 
de personalidades de gran capacidad e ingenio, que las ,verdades probadas de 
la academia. Los nuevos tiempos demandarán renovadas fórmulas y recetas 
que requieren más de la movilización de metáforas simples que de la formu- 
lación (de complejas pruebas empíricas. Las mejores metáforas son las que 
poseen el significado más ambiguo, pues ellas son las que ofrecen las mayo- 
res posibilidades para la fabricacitjn de símbolos. Después de todo, ellas no 
deben cerrar la imaginación, o la imagin-i-zación como lo ha señalado uno de 
los grandes gurús de la administración (Morgan 1993). Las metáforas podrían 
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 maestría tales principios. Estas 
metáforas requieren sólo del apoyo de algunos ejemplos prácticos relevantes, 
pues la ilustración 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 sustituirán 
a aquellas recetas renombradas que han pasado de moda. 
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Polr su parte, el normativismo retórico se encuentra asociado a los 
ciclos de estancamiento y otorga mayor importancia a la orientación y las 
actitudes de los trabajadores. El ésnfasis se ubica en la atención de las nece- 
sidades de los trabajadores, a fin de alcanzar niveles de satisfacción que 
garanticen la cooperación en la e;mpresa, visualizada como una comunidad. 
Los gerentes deben hacer frente a las necesidades psicológicas de los traba- 
jadores y, de manera simultánea, desencadenar sus energías creativas. Esta 
ret6rica se encuentra representada típicamente por las relaciones humanas 
y ha evolucionado hacia las versiones participativas representadas por el 
paradigma de la calidad y la cultura corporativa. 

Aunque la retórica racionalista es más fuerte en los momentos de ex- 
pansión y la retórica normativa en los de caída, ninguna es totalmente domi- 
nante. En realidad, ellas coexisten y resultan complementarias. Desde una 
perspectiva empírica, la hipótesis de las oscilaciones del péndulo nos permi- 
te explicar el surgimiento de las nuevas retóricas, mientras que la de las 
grietas en el desempeño explicar3a su permanencia. 

Elementos esenciales deunanucivaretórlcaparalasiguiente ‘ondalarga’ 

Hay nos encontramos ante la proliferación de nuevos paradigmas que, 
apreciando las profundas transformaciones del final del milenio, persiguen 
cubrir ].a siguiente onda larga. Sibbet (1997’) caracterizó recientemente los 
elementos esenciales del medio ambiente del fin de siglo, destacando la 
globalización, el trabajo de conocimiento, la digitalización y la sustentabilidad. 
Nosotros coincidimos con tal apreciación (Clarke y Clegg 1998), pues así Io 
indican la muy amplia y creciente literatura que considera los cambios 
paradigmáticos en administracióri, y las respuestas que las corporaciones 
han instrumentado pai-a adoptar los nuevos paradigmas. Refuerzan esta in- 
terpretaLción los importantes reportes públicos y privados de sector elabora- 
dos recientemente, como el documento de la “Nación emprendedora” ela- 
borado en Australia (Karpin 19951, o el reporte de las “Compañías del Maña- 
na” del Reino Unido (RSA 1995). Aunque segpmmente existen otros elemen- 
tos para construir una nueva retórica para la siguiente onda larga, nosotros 
nos limitaremos por el momento a señalar algunas de las implicaciones que 
estas realidades cambiantes suponen en el actual universo multiparadigmático 
de los Esnidios Organizacionales y las prkticas gerenciales, negándonos 
con ello ai desestimar la realidad mediante una retórica que se considera sólo 
como producto de la moda. 
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Digitaiización. Como resultado de la digitalización y la creación de 
redes organizacionales inteligentes, uno puede cada vez menos verse cara a 
cara con quienes hace negocios. Las interacciones se producen en el 
cibaerespacio, a través de internet. El viejo mundo que se basaba en los 
manuales de operación y los ejexnplares inipresos es cosa del pasado. La 
convergencia del poder computacional y el alcance de las telecomunicacio- 
nes está proporcionando los recursos tecnológicos y la información para 
buscar nuevas oportunidades de negocios; sin embargo, esto sólo se podrá 
lograr si la función directiva y las capacidades organizativas de las empresas 
se transforman para capturar el potencial de las nuevas tecnologías. Es aquí 
donde se pueden reunir las preocupaciones hasta hoy distantes de académi- 
cos y gerentes, produciendo nuevos paradigmas que faciliten la creación de 
mundos enlazados de organizaciones, promoviendo el diseño de novedosas 
formas (de organización. En muchos sentidos, tal fusión se presenta como la 
opcióln más excitante y difícil para los Estudios Organizacionales. Si en el 
pasado, los teóricos del movimiento contingente se relacionaban con los 
ingenieros para diseñar el mejor ajuste de la organización a sus contingen- 
cias, esta opción abre ahora la posibilidad de imaginar prácticas arquitectó- 
nicas eri donde uno pueda concebir o imaginar estructuras y diseños que 
aprovechen al máximo las nuevas tecnologías, las teorías y los sentimientos. 

Lat flexibaación y el surgidento CB: nuevas formas de organiza- 
cion. La función directiva se ha modificado sustancialmente. El énfasis se 
encuentra en el cambio del viejo orden basado en métodos imperativos de 
autoridald gerencia1 y en la prescripcih, dirección y control de8 trabajo, hacia 
la delegación de la autoridad, el trabajo en equipos y las relaciones en redes. 
Esras nuevas formas, se afirma, colrrespondem más al mundo postmoderno 
como mundo de flujos, inestabdidades y fragmentación; 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 Pa 
producción y el consunlo en masa. Las forms tradicionales de dirección y 
control que predominaron en las industrias del siglo XX, son incapaces de 
responder rápida y creativamente a las nuevas demandas de los consumidores 
y a las oportunidades que ofrece el mercado global. Las organizaciones tien- 
den cada vez más a ser organizaciones inteligentes que $esarrollan sus pro- 
pias capacidades de aprendizaje, con la finalidad de aprov'echar las ventajas y 
oportunidades que ofrece la realidad cambiarite de hoy. En este gmbito, las 
opciones paradigmáticas están determinadas por estas nuevas prácticas que 
determinan las agendas de investigación y sus posibles derivaciones teóricas: 
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Sustentabfiáad. ¿Por cuánto tiempo podrán sobrevivir los negocios 
que existen en la actualidad? &u6 impacto producen en el planeta? Arie de 
Ceus (1997) se planteo estas preguntas al integrar un equipo al que se le pidió 
que considerara cuántas de las firmas más importantes que existen en la ac- 
tualidad, habíín existido durante los últimos 100 años. Este equipo de investi- 
gación sólo pudo encontrar a cuarenta de ellais en todo el planeta, incluyendo 
firmas como Mitsui, Sumitomo y DiuPont. Si de este conjunto, uno considerara 
sólo a las empresas que han apoyado a sus comunidades y protegido la ecología, 
entonces la lista sería mucho más reducida. PJo cabe duda que las considera- 
ciones socioculturales y ecolejgicas serán cada vez más los criterios de 
sustentabilidad en el futuro. Aquí, los paradigimas deben hacer un llamado a la 
coriciencia moral: la creación de nuevos paradigms debe orientarse a abor- 
dar los aspectos sistemáticamente negados y potencialmente destructivos de 
las prácticas gerenciales de hoy. Desde esta perspectiva, uno puede anticipar 
que las, implicaciones éticas de los Estudios Organizaeionales ocuparán 
crecientemente un lugar preponderante (Parker 1998). 

Conclusión 

Una de las preocupaciones más relevantes de la investigación 
organizacional sigue siendo el impacto de los cambios globales en las reali- 
dades locales (Clegg, Ibarra y Bueno 1998). A pesar de la retórica de la 
globalización, no hay razón para suponer que habrá soluciones universales 
a problemas organizacionales más de lo que había en el pasado. Las solucio- 
nes a los nuevos problemas -la globalización, la producción sustentable, la 
incorporación de los nuevos grupos de interés, la formulación estratégica 
bajos escenarios de inestabilidad y creciente incertidumbre, la digitalización 
y la flexibilización del trabajo, entr'e otros- seguirán dependiendo en buena 
medida de las condiciones locales en las que se producen. Aún en la era de 
la globalización y la digitalización, 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 nuevos escenarios, los Estudios 
Organizacionales deben recorrer aún un largo camino. Somos escépticos, 
pues la disciplina continúa atrapada en los juegos de la mercadotecnia de 
sus productos [aunque sean productos intelectuales], más que en la dinámi- 
ca de la comprensión de las nuevas realidades. Sus propuestas no están 
constmidas para enfrentar una realidad cambiante, pues permanecen ubica- 
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