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Introducción

Aunque no pueda ofrecer datos estadísticos sobre la mutación de la
cual voy a hablar en este trab a j o, puedo afi rmar que, tanto en A m é-
rica Latina como en Euro p a , la organización de las industrias y de
los servicios ha estado sufriendo un cambio mayúsculo que consis-
te esencialmente en un proceso de sustitución dentro de las esfe r a s
d i re c t i vas de las org a n i z a c i o n e s. Hasta hace poco en esas esferas re i-
n aban los re s p o n s ables por jerarquía y por funcionamiento, y, a c-
t u a l m e n t e, han estado siendo sustituidos por otra figura org a n i z a-
c i o n a l : la del re s p o n s abl e / c o n s u l t o r.1 La conclusión puede expre-
sarse de otra manera: en la década de los cincuenta, cuando Dalton
e s c ribía en la American Sociological Review, los consultores en recursos
humanos o en desarrollo organizacional estaban dentro de las em-
presas y pertenecían al círculo de re s p o n s ables de las mismas; h oy
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en día, no pertenecen a la empresa o se ven ayudados y ap oya d o s
por peritos externos que les aconsejan la introducción de cambios
para que la empresa siga sobreviviendo (Dalton, 1 9 5 0 ) .

O t ro resultado empírico que se observa en nu m e rosas mono-
grafías recientes es la multiplicación de nu evos esquemas org a n i z a-
t i vo s , que ap a recen simultáneamente en el mercado mu ndial y
reemplazan los que funcionaban hace algunos cinco o diez años.
Y si no los re e m p l a z a n , al menos se introducen al lado de los que
ya existían sin que nadie se preocupe de los primeros  y sin ver
que algunos de los procesos nu evos no son compat i bles con los an-
t e ri o res (Cuq, e t .a l , 1 9 9 8 ) .

Estos dos resultados empíricos  han conducido a nuestra re d
académica a estudiar las características de las nu evas fo rmas de or-
ganización que han introducido los consultores con la ap ro b a c i ó n
de los re s p o n s ables de las empre s a s. De ahí que hayamos concentra-
do nuestras investigaciones en: la calidad total, en el manejo de pro-
yectos o ingeniería paralela, en los balances de competencias y en
la re i n g e n i e r í a . C i e rtamente esta última —la reingeniería— se en-
cuentra poco desarrollada en los países europeos en los cuales vi-
ven los miembros de nuestra red (Bélgica, Po rtugal y Francia).

Morfología de las herramientas modernas 
de gestión

Si alguien examinara los rasgos característicos de las herr a m i e n t a s
de gestión de las organizaciones que hemos estudiado, se daría
cuenta que todas tienen fo rmas similare s. Sin entrar en el carácter
peculiar de cada una, se podría decir que tienen tres rasgos sobre-
s a l i e n t e s : a) su carácter completo y auto-adap t at i vo, b) el estar cen-
tradas en el propósito de re s o l ver pro blemas y la necesidad de dar
una fo rma especial a los datos de manera que permitan lograr so-
l u c i o n e s ; y c) el hecho de poseer recursos micro-políticos que les
p e rmiten entrar a las empre s a s , imponerse y extender su influencia.
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Carácter completo y autoadaptativo

Para entender lo que queremos decir por completo y auto-adap t a-
t i vo, tomemos el ejemplo de la herramienta de gestión org a n i z a c i o-
nal más antigua que hayamos estudiado, esto es la herramienta lla-
mada calidad. El desarrollo de esta herramienta nos permite enten-
der cómo, poco a poco, se pasa de un instrumento sencillo, con so-
lo un objetivo, a algo complejo y eventualmente sistémico.

Si seguimos paso a paso la historia de la herramienta llamada “ c a-
l i d a d ” , vemos que al principio se desarrolló junto con la estadística
i n d u s t ri a l , ap a rejada a la convicción de que si se pudiera disminu i r
la desviación estándar de la producción de cada obre ro en relación a
cada máquina, entonces aumentaría la calidad de los productos (Ba-
ya rt , 1 9 9 5 ) .

En esta primera fa s e, ya ap a recen algunas expresiones del pri n-
cipio que llamo “el principio de la igualdad cognoscitiva ” . En efe c-
t o, los pri m e ros estadísticos que intro d u j e ron la idea de calidad usa-
ban una  fi cha para cada obre ro, quien re g i s t r aba las medidas de fa-
b ricación sobre una muestra de su propia pro d u c c i ó n , sin que na-
die los contro l a r a . Así se hacía, con la seguridad —de  parte de los
que intro d u j e ron estas técnicas— de que los obre ros son los pri m e-
ros en saber de dónde provienen los resultados defe c t u o s o s.

Esto significa que para descubrir el origen de un defecto se ne-
cesita la cooperación entre ingenieros y obre ro s , y para lograr esta
c o l ab o r a c i ó n , cada uno debe respetar el saber del otro : el entendi-
miento prag m á t i c o, local y  práctico de los obre ro s , así como el sa-
ber ab s t r a c t o, general y matemático de los ingeniero s. La igualdad
c o g n o s c i t i va no significa que uno puede ocupar el papel del otro,
sino que cuando hay un pro blema que re s o l ve r, sólo la colab o r a c i ó n
de ambos permite su re s o l u c i ó n : el ingeniero puede entonces
ap render del obre ro y  viceve r s a .

Pasado el tiempo, cuando Deming y Juran (ambos ayudantes del
estadístico Shew h a rt que impuso en la Compañía Bell las pri m e r a s
acciones de calidad) van al Jap ó n , el concepto se enriquece cuando
los japoneses les enseñan que más vale pensar que el origen de los
d e fectos es  sistémico, en vez de imaginar que pueden ser el simple
resultado de los erro res de un solo re s p o n s abl e.



A su ve z , Deming —que llegó al Japón acompañando a Mac A rt-
hur para llevar a cabo el censo de este país arruinado por la guerr a
y el bloqueo naval— discutió con el presidente de la J U S E ( I s h i k awa )
y le insistió sobre el carácter tan frecuente de la proporción descri-
ta por Pa reto en relación a la re p a rtición del producto nacional, e s-
to es, según Pa reto el 80% de las fo rtunas pertenece al 20% de las
fa m i l i a s. De esta proporción se deduce que, en vez de tratar de ob-
tener partes del mercado del 80% de los habitantes más pobres del
p l a n e t a , sería conveniente que los japoneses conquistaran el mercado
del 20% más ri c o. Esta recomendación implicaba  que los jap o n e s e s
no gastasen el tiempo intentando re a nudar la política industrial y co-
mercial que tenían antes de la guerra, cuando Japón inund aba el
mundo entero con productos baratos y de muy escasa calidad, s i n o
que habría que vender a los más ricos. Se les debían ofrecer las
mercancías a las cuales estaban acostumbrados, pero de mejor ca-
lidad y más baratas. Además, tenían que informarse sobre los de-
seos poco explícitos  de los consumidores de países ricos para sa-
tisfacer necesidades todavía desconoc i d a s.

Después de hacer su trabajo estadístico, el de detección de erro-
res y el de estrategias industriales y comerciales, los inve n t o res de la
idea de calidad vuelven a los Estados Unidos cuyas industrias auto-
m o t rices pierden partes importantes del mercado mundial que ha-
bían sido conquistadas por los automóviles europeos (sobre todo
alemanes y suecos) o jap o n e s e s. Fue entonces cuando Deming fue
reclutado como consejero del presidente de la Compañía Ford y de-
cidió hacer todo lo posible para reducir las desviaciones estándar en
cada acto pro d u c t i vo. Al mismo tiempo, impuso que los obre ros y
los empleados fueran escuchados cada vez que detectaban un defe c-
to pro d u c t i vo y org a n i z a c i o n a l . En vez de tener un ve r d a d e ro ejér-
cito de inspectores que ve ri ficaran el trabajo de la base, i m p uso que
se tuviera confianza en los que lab o r aban en el nivel más básico de la
o rg a n i z a c i ó n .I g u a l m e n t e, i n t rodujo sus famosas fi chas de auto-c o m-
p robación que se usaban desde hacía ya unos cuarenta años.

Los resultados permitieron mejorar la situación pero no se lle-
gó al nivel de excelencia deseado. La leyenda dorada en la que ba-
so este relato (Gabor, 1992), pretende mostrar que Deming se dio
entonces cuenta de que el hecho de que la reducción de las des-
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viaciones estándar no haya sido respetada, provenía de los provee-
dores de Ford, porque ellos no aplicaban sus métodos. En ese
momento, le vendría la idea de aplicar un sistema de certificación
de productos, pero también de  procesos de producción (es decir
de organización y de tecnología)  ya utilizados por la NA S A y la in-
d u s t ria nu c l e a r. A s í , expandió la cert i ficación en toda la industri a
a u t o m o t ri z , desde el más grande hasta el más pequeño ab a s t e c e d o r.
De esta manera, nació la necesidad de tener normas mu n d i a l e s , c o-
mo las llamadas I S O 9 0 0 0 . La primera línea de estas norm a s , e s t abl e-
cía que para cert i ficar una empresa debía tener un re s p o n s able de la
calidad y un lugar, conocido de toda la empre s a , donde estuviera
u b i c a d o.

Deming igualmente añadió que no solamente había que fijar
reglas respetadas en la empresa y por los proveedores, sino que se
debía también, de manera peri ó d i c a ,e rradicar los erro res técnico-or-
g a n i z at i vos descubriendo de dónde prove n í a n . Para esto se debía su-
p o n e r, como lo indicaba Ishikawa , que un defecto percibido tiene
una causa inmediata que se puede descubrir con algunos sencillos
i n d i c a d o res y siguiendo un modelo mecanicista simple. Sin embar-
g o, h ay que reconocer que la causa de un defecto tiene, a su ve z ,u n a
causa más profunda que la que surge de la concepción errónea de
que todo se explica por la tecnología utilizada (Ishikwa , 1 9 8 4 ) .

Con estos ejemplos, se puede ver cómo la vida propia de una he-
rramienta de gestión —la calidad— hace que, poco a poco, pase de
ser una simple función técnica y se conv i e rta en un conjunto de op-
ciones cognitivas y de soluciones micro - p o l í t i c a s , a c o m p a ñ ada de la
constitución, dentro de las empresas, de un verdadero poder de

influencia al servicio de los ejecutivos.2 Como se observa, los tres
niveles de Platón están contenidos dentro del mismo dispositivo or-
g a n i z a c i o n a l , p e ro se añadió uno que viene a ser más bien de ori-
gen ari s t o t é l i c o : la capacidad de auto-corrección permanente me-
diante los actos incesantes de mejoramiento de la calidad.
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2 No conozco toda la literatura latinoamericana sobre la calidad, ni siquiera
toda la mexicana, pero dentro de nuestra red, el libro favorito es Calidad Total de
Stolovich, Lescano y Morales (1995), Montevideo, CIDEUR/FESUR.



Un modelo: el robot de tercera generación

Si uno buscara una metonimia para entender mejor la fo rma que
a d q u i e ren las herramientas modernas de gestión, me parece que se
podría utilizar la del robot de tercera generación, porque éste es ca-
p a z , una vez que se le ha dado una linea de acción, de adaptarse al
t e rreno donde debe trabajar y, al mismo tiempo, es bastante com-
pleto y autosuficiente para poder permanecer autónomo. Otro r a s-
go esencial de los robots es el siguiente: están alimentados por dat o s
ya pre c o d i fi c a d o s ; si no fueran así, entonces los datos no tend r í a n
ninguna signifi c a c i ó n .

Veamos el valor de la metonimia. La acreditación de competen-
c i a s , así como la calidad total, el control de proyectos (o ingeniería
paralela) y la re i n g e n i e r í a , c i e rtamente pasan por algunos momen-
tos de cre atividad sin fo rm a l i z a c i ó n ,p e ro siempre arriban a un mo-
mento en el cual las info rmaciones han de tomar una fo rma mu y
e s t ricta para poder entrar en la computadora, la cual va a crear la
m e m o ria del pasado, p e ro también ayudar en la realización del por-
ve n i r. La gran dife rencia entre estos instrumentos y el robot radica
en que este último es caro y cuando una empresa lo compra es que
q u i e re realmente utilizarlo. A d e m á s , d ebe de estar ya preparada pa-
ra hacerlo, de modo que al introducir nu evos ro b o t s , la empresa es-
té lista para re e m p l a z a r, por ejemplo, todo un taller.

Esta consecuencia no necesariamente ocurre con las tecnologías
blandas que son herramientas de gestión, las cuales pueden ser uti-
lizadas por un simple mimetismo estrat é g i c o : una rama, una empre-
s a , utiliza una herramienta de gestión, si ésta ya es conocida por
otras empresas y si, al ap l i c a r l a , suponen que se puede desequilibrar
el mercado o arreb atarles partes del mercado.

El mimetismo estratégico ap a rece también con el uso de máqui-
nas o de políticas fi n a n c i e r a s ; sin embarg o, como las herr a m i e n t a s
de gestión parecen constreñir menos a las org a n i z a c i o n e s , ya que se
aplican a seres humanos que se suponen son seres adap t abl e s , e n-
t o n c e s , pocas personas piensan que las herramientas de gestión pue-
den dejar huellas perdurabl e s. Por eso, en la mayoría de las ocasiones
las organizaciones guardan viejas maneras de hacer las cosas que
suelen ser incompat i bles con las nu evas fo rmas de org a n i z a c i ó n .
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Las herramientas de gestión son completas 
y cerradas porque integran recursos micro-políticos

Es por las razones anteriormente descritas que los instrumentos
de gestión terminan por tener, en su propia composición, recur-
sos micro-políticos. Como son diferentes maneras de transformar
las organizaciones y luchar contra la irreversibilidad que nace de
la existencia irremediable de las rutinas y las tradiciones, y como
para realizar los cambios, intentan llevar a la práctica la igualdad
cognoscitiva y unir a todos miembros de la organización en las ac-
tividades de solución de problemas, entonces, por consecuencia,
terminan por imponerse. Esta imposición de los cambios emana-
dos del uso de instrumentos de gestión,no proviene del hecho de
que son en sí mismos racionales —sabemos que dentro de las em-
p resas y las organizaciones se cruzan múltiples racionalidades ad-
ve r s a ri a s — , sino de que las mismas herramientas ofre c e n , a quienes
las usan, los recursos micro-políticos que les permiten intro d u c i r
los cambios.

Aquí también debo regresar al tema de la calidad, ya que esta
herramienta, junto con las normas ISO 9000, trata de difundir por
el mundo entero su forma mínima de organización. Cuando se
analizan estas normas uno puede ver cuáles son los recursos mi-
cro-políticos a su disposición:

Recursos organizacionales

El primer grupo de recursos es de tipo org a n i z a c i o n a l ; es decir, l o s
que permiten a los que introducen la calidad dentro de las empre-
s a s , existir e imponerse y les dan un lugar y un puesto con re s p o n-
s abilidades específi c a s , una dirección específica también, una meta,
además de la cert i ficación y los procedimientos para obtener dich a
c e rt i fi c a c i ó n .

El re s p o n s able de la calidad debe producir un manual de calidad.
Para establecer este manual debe solicitar la ayuda de cada miembro
de la empresa y escribir o hacer escribir la rutina del trabajo de ca-
da uno. De esta manera puede entrar en contacto con los detalles



más insignificantes y minúsculos de la org a n i z a c i ó n , por lo que se
explica que el re s p o n s able de la calidad llega a tener, a la ve z , una vi-
sión detallada y global de toda la empre s a .

Recursos persuasivos

El re s p o n s able de la calidad debe medir y contar; es por ello que le
c o rresponde determ i n a r, por ejemplo, cuáles son los costos que tie-
nen todas las acciones que visiblemente se hacen sin-calidad , así co-
mo de las mercancías que le re g resan al fab ricante por defe c t u o s a s.
A d e m á s , mide otros costos más difíciles de precisar como son aqué-
llos que provienen de la existencia de servicios internos inútiles.
Las bitácoras que surgen de esta contabilidad, le sirven al respon-
sable de la calidad para persuadir a otros responsables cuyas metas
son diferentes: por ejemplo, un director de producción tiene por
meta fabricar una cantidad predeterminada en un tiempo l í m i t e
e s t abl e c i d o. Para él, p e rmitir que sus obre ros sigan cursos o at i e n d a n
reuniones sobre la calidad es totalmente contrario a sus objetivo s.
Pe ro si el re s p o n s able de la calidad demuestra que los costos de la
no-calidad son mu cho más elevados que los del tiempo perdido pa-
ra entrenar a los obre ro s , entonces puede ganarle la part i d a .

Recursos para reclutar aliados

Las normas ISO 9000 prevén que al menos cada año se evalúen los
resultados de las acciones de mejoramiento de la calidad y tam-
bién suponen que hay en cada empresa u organización un comité
de control de la calidad, compuesto por todos los directivos im-
portantes. Estas son ocasiones para sensibilizar a los miembros más
influyentes y al director general sobre las metas del servicio de la
calidad.

Sin describir con mayor detalle estos dispositivos, quisiera su-
brayar el hecho de que cada herramienta tiene, sin duda alguna,
los recursos que permiten imponerse a los demás. Es por eso que
estas herramientas nos parecen cerradas sobre sí mismas y, a la vez,
son completas;es decir, juntan,con cierto nivel de coherencia, ele-
mentos de orden cognitivo con otros de orden técnico y micro-
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político. Esto es, establecen cómo se deben utilizar y, al mismo
tiempo, quién debe hacerlo.

La pru eba de que los recursos micro-políticos cierran las herr a-
mientas de gestión es un hecho irre f u t abl e : los procesos de ingenie-
ría paralela fallan una de cada dos ve c e s. La ingeniería paralela es in-
t e resante de estudiar, ya que reúne gentes de disciplinas científi c a s
d i versas y secciones de la empresa dife rentes para trabajar juntas en
un mismo proye c t o. Para re a l i z a r l o, d eben sacarlo del contexto fa c-
tual y pensarlo en un mundo ab s t r a c t o, de tipo newtoniano y, d e s-
p u é s , cuando el proyecto ya está listo, lo ponen de nu evo en su con-
texto re a l . Es en ese momento en el que, las mayoría de las ve c e s , e l
p royecto fracasa porque la ingeniería paralela ha sido pensada como
un proceso y no como una herramienta de gestión. Es por eso que
es tan crítico el momento en el que el proyecto debe tomar en cuen-
ta las rutinas y tradiciones de la empre s a . 

Estas evidencias conducen a la hipótesis que anuncié al pri n c i-
p i o : la morfología de las herramientas modernas de gestión org a n i-
zacional termina por multiplicar a los consultore s , ya que, a pesar de
que se cuenta con nu m e rosas indicaciones explícitas en las confe-
rencias y en los libros que presentan las nu evas herr a m i e n t a s , l o s
re s p o n s ables insisten en que esto nunca es sufi c i e n t e. Lo anteri o r
s i g n i fica que para los re s p o n s ables de las organizaciones siempre
h ay cierto conocimiento que se presenta en estado esotérico (por
e j e m p l o : cómo aplicar las norm a s , cómo persuadir a los otro s , c ó-
mo impedir que seis meses después de introducir una herr a m i e n t a
su utilización se desvíe, e t c é t e r a ) . Este saber oculto se supone que
está en manos de un consultor.

A su ve z , la empresa intro d u c e, a menu d o, las nu evas herr a-
mientas de gestión en un acto de mimetismo estrat é g i c o. Esta ma-
nera de comportarse produce lo que llamamos en Francia el z a p p i n g
del manage m e n t . Para llegar a tener una ventaja estratégica sobre sus
c o m p e t i d o res (internos o extern o s ) , cada re s p o n s able quiere intro-
ducir un instrumento que no haya sido utilizado por los otro s.
Viendo esto, los otros lo copian, y así se va la cadena interm i n abl e-
m e n t e. Esto es posible por que cada herramienta tiene dispositivo s
t é c n i c o s , p e d agógicos y micro - p o l í t i c o s , como lo describía ante-
ri o rm e n t e.
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Fisiología de las herramientas modernas de gestión

Hemos visto hasta ahora cuáles son los rasgos principales de la mor-
fología de los instrumentos de gestión.Veamos cuál es el contenido
que los hace ser tan modern o s. La tesis que sostiene nuestra red eu-
ro-latinoamericana es que el contenido (la fisiología) de estos ins-
t rumentos está dada por dos rasgos que ya he ap u n t a d o : p ri m e r a-
m e n t e, son herramientas de naturaleza cognoscitiva , es decir, s i rve n
para plantear y re s o l ver pro bl e m a s ; en segundo lugar, son instru m e n-
tos que crean una tensión, quizás inédita, e n t re las teorías igualitari s-
tas y desigualitaristas de nuestra civilización.

Las herramientas modernas de gestión son a la organización lo
que las nuevas normas y las nuevas máquinas a la fabricación:
crean una nueva definición del trabajo

En el siglo X V I I I el trabajo era, a la ve z , un intercambio y un fe n ó-
meno físico. Por ejemplo, en la gran enciclopedia de Diderot y d'A-
l e m b e rt se subrayaba el aspecto de intercambio:“ Tr ab a j o :O c u p a c i ó n
cotidiana a la cual se ve condenado cada ser humano por su menes-
ter y a la cual cada uno debe al mismo tiempo su salud, su sere n i d a d ,
su sensatez y a lo mejor su virt u d ” . Un poco más tarde va a establ e-
cerse la ley de la conservación de la energía según la cual su caracte-
rística fundamental es que no puede ser creada ni destru i d a , p e ro sí
t r a n s fo rm a d a . El concepto de trabajo era equivalente al impacto de
una energía sobre un punto. De hech o, las medidas de energía y las
de trabajo eran equivalentes [1 erg -metro newton = 1 joule].

Se utiliza el concepto de trabajo para pensar en dos tipos de in-
tercambio equilibrado: la equiva l e n c i a , por un lado, e n t re la energ í a
usada por una persona y, por otro, lo que recibe como rédito, i n t e-
rés en el trab a j o, realización de sí misma y equilibrio psicológico;
esto también se aplica a las sociedades: la equivalencia entre la ener-
gía gastada por una nación y su nivel de enri q u e c i m i e n t o. Es en la
ciencia física en donde este concepto se crea y en donde todo está
d i rigido a establecer precisamente una equiva l e n c i a . 

Organizadas de manera subyacente por este modelo o paradig-
ma, las sociologías del trabajo han tratado de entender cómo nace
una acción en el contexto de una situación, contestando la si-
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guientes preguntas: ¿cuánta energía ha necesitado este nacimien-
to?, ¿quién la ha abastecido?, ¿cómo la equivalencia entre diferen-
tes gastos de energía se ha equilibrado?

Cuando leemos a Babb ag e, siguiendo la invitación de J. J. C a s t i-
llo (1994), o cuando revisamos las recomendaciones de Weber pa-
ra hacer los análisis psicofísicos sobre el trab a j o, o cuando se lee a
M a r x , Tay l o r, N av i l l e,To u r a i n e,Wa l ker y Guest, o a Clark Ke rr, e s t a-
mos en este mundo completamente sumergidos dentro del pro bl e-
ma de las equiva l e n c i a s. Para Marx, por ejemplo, la equivalencia es
una necesidad intelectual, política y moral: h ay que entender, s e g ú n
é l , por qué las promesas de los liberales de constru i r, con la demo-
c r a c i a , una sociedad igualitaria ha fallado y el centro de la explica-
ción termina por ser la explotación cap i t a l i s t a ; es decir, el hecho de
que se le obliga al asalariado a regalar al capitalista horas de trab a j o
g r at i s. Para Web e r, es una necesidad factual y científi c a : estamos en
un mundo en el cual el capital disponible es escaso porque depen-
de de su contrap a rtida en oro o plat a : “Las transfo rmaciones tecno-
l ó g i c a s , a consecuencia de la escasez de ‘ c ap i t a l ’ d i s p o n i bl e, s i g u e n
el camino que indique la obtención del máximo ahorro en los cos-
t o s ” ( Web e r, 1 9 0 8 / 1 9 9 4 : 3 1 ) . 

Los protestantes para quienes, como Tay l o r,Veblen o Deming, l a
eficiencia productiva es un deber mora l muy por encima que cualquier otra
c o s a , los cambios técnicos u org a n i z at i vos que llevan a una mayo r
p roductividad son vistos como un momento normal del desarro l l o
evo l u t i vo. La destrucción pro d u c t i va puede producir penas y llantos,
p e ro como imperat i vo moral permite al mundo enriquecerse sin
t r abajar inútilmente. Como se puede ap re c i a r, toda esta manera de
ver está enteramente contenida en una física de la equivalencia de
las energ í a s. 

La insistencia de concebir al trabajo como solución de pro bl e m a s
es tal vez producto de los círculos de calidad en donde los métodos
de resolución de pro blemas se utilizan casi de manera sistemática.
Lo que me parece importante resaltar aquí es que esta visión del tra-
bajo juega como un paradigma “ k u h n i a n o ” ; es decir, a rregla de ma-
nera distinta los conocimientos anteri o res y, s o b re todo, no insiste
más sobre el aspecto tan polémico de la equivalencia entre energ í a
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gastada y enri q u e c i m i e n t o. De este modo intro d u c e, d e n t ro de una
p ro blemática física, nociones más “ bl a n d a s ” tomadas de las ciencias
sociales y las humanidades, m i t i g a n d o, a su ve z , la explotación del
h o m b re por el hombre y exaltando la capacidad individual de plan-
tear y re s o l ver un pro bl e m a . Los trabajos de Newell y Simon (1963
y 1972) muestran que, ante una situación inédita, la capacidad de
lograr un objetivo depende de la capacidad de cada uno de tener una idea clara del
p r o blema que se debe solucionar.

Cuando una cuestión es compleja, cada uno utiliza una episte-
mología simelliana: fija los límites temporales de la acción, u t i l i z a
la info rmación que ya tiene a la mano producto de situaciones an-
t e ri o res y, s o b re todo, compara la fo rma del pro blema con situacio-
nes que ya le son conocidas; utiliza soluciones que han funcionado
en otros lugare s , ante otros dilemas, p e ro cuya utilización ya se co-
noce bien, en donde se sabe cómo dominar la situación utilizando
d i chas soluciones. 

Esta manera de ver las cosas en la industria permite a la vez leer
con otros ojos algunos trabajos clásicos de la sociología del trab a j o
y de la org a n i z a c i ó n ; si insistimos sobre los pro blemas del conoci-
m i e n t o, ab ren la puerta a la comunicación con los tecnólogos, l o s
psicólogos y los etnólogos del trab a j o, y con los estudiosos del m a -
n age m e n t y de la lingüística; p o s i bl e m e n t e, c i e rra también algunas co-
municaciones que se tenían con la histori a , las ciencias políticas y la
e c o n o m í a . Es lo que trataré de mostrar en el siguiente ap a rt a d o. 

Otras comunicaciones

Leer de nu evo a los clásicos

Uno de los autores menos ort o d oxos de la sociología del trabajo es
seguramente D. R oy, c u ya experiencia como obre ro pudo demostrar
que los obre ro s , cuando no siguen las órdenes de sus superi o res si-
no sus propios conocimientos acerca de una situación, pueden re s o l-
ver los pro blemas mejor que siguiendo las órdenes de sus cap at a c e s
y otros jefe s. R oy demostró también que el hecho de que los t r ab a-
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j a d o res controlen su propio trabajo puede ser funcional a los obje-
t i vos de los dueños de una empresa (Roy, 1 9 5 4 ) .

Los obre ros de quienes habl aba Roy en esa época, tenían que de-
sobedecer las órdenes de sus superi o res porque éstas surgían de una
visión ab s t r a c t a , digamos general, acerca de la manera en la que se
d ebe manejar una planta pro d u c t i va . Estas suelen ser las visiones que
s aben enseñar los consultores y los ingeniero s , p e ro que tienen po-
co que ver con la vida laboral local.

La cuestión anterior fue discutida en Francia por J. D. R eynaud en
los años och e n t a . Este autor demostró que en las empresas existían
dos tipos de conocimientos, uno singular, local —el de los trab a j a-
d o res— que permite re s o l ver pro blemas part i c u l a re s ; y el otro —el
de los ingenieros— que permite extender este conocimiento, e n c o n-
trar las raíces generales de los defectos (Rey n a u d , 1 9 8 8 ) . El primero
permite reivindicar una “regulación autónoma” de la situación de
trabajo, contra la “regulación coactiva” de los ingenieros. Reynaud
propone que entendamos la vida organizativa como producida
por la “regulación conjunta”, compuesta de las dos formas de re-
gulación.

Si se toma el trabajo como una manera de re s o l ver pro bl e m a s ,
este carácter complementario propuesto por Reynaud parece acep-
t able ya que sin la regulación autónoma no se puede plantear co-
rrectamente el pro blema y sin la regulación coactiva no se puede so-
lucionar defi n i t i va m e n t e. 

Las herramientas y los procesos técnicos 
son métodos fijos de solución de problemas 

Cuando se dibuja un objeto técnico (Gay, 1994; Coiffet, 1994),
como cuando se concibe una herramienta o un proceso técnico,
uno aplica sistemáticamente las diferentes fases de un proceso de
conocimiento aplicado. Para hacerlo se deben contestar las si-
guientes preguntas:

• ¿Qué? (a qué necesidad corresponde).
• ¿Cómo? (¿se van a poder cumplir las necesidades funcionales y

al mismo tiempo corresponder a las costumbres culturales de
manejo y utilización?).
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• ¿Por qué esta herramienta y no otra? (aquí se la compara con
soluciones alternativas, los logros de los competidores, con ca-
pacidades económicas y técnicas de realización).

• ¿Con quién? ¿cómo va a ser conectada con otras herramientas,
otros procesos? (Aquí la historia de las máquinas, como la que

documentó el INIDET3 es de una gran importancia para respon-
der a la pregunta).

Si aceptamos que trabajar es también resolver problemas, en-
tonces nosotros los académicos podemos hablar con los tecnólo-
gos, puesto que nuestros instrumentos de comprensión son los
mismos.

Las pautas, las normas y los procedimientos 
son también maneras de resolver problemas

Las normas también existen para contestar a la pregunta: ¿cómo
debemos hacer las cosas? Éstas definen el problema (qué), de qué
manera hay que manejarlo (cómo), por qué hay que utilizar tal
regla particular (por qué), y cómo esta pauta se combina con
otras ya existentes (con quién).

Si comparamos las máquinas y otras herramientas con las nor-
m a s , o b s e rva remos que estas últimas tienen dos part i c u l a ri d a d e s :

1 a . Pueden re s o l ver pro blemas para una persona y crear pro bl e-
mas para otras. Como su modo de construcción es a menudo me-
nos dialógico que el de las maquinarias y como son utilizadas en
ámbitos de relaciones desiguales, uno nunca puede estar seguro de
su capacidad real de generar soluciones.

2 a . Pueden ser interp retadas de distintas maneras (y hasta olvi-
dadas) ya que su carácter flexible proviene del hecho de que se ex-
p resan y existen con el lenguaje y por el lenguaje. Recordemos que
el lenguaje tiene un carácter dialógico, por tanto, ningún enu n c i a-
do es perfectamente fa c t u a l , ni perfectamente unívo c o, s a l vo para

3 INIDET, Instituto Internacional de estudios sobre la Eficiencia Técnica, al cual
pertenecen tres docentes que viven en México: Mónica Casalet de FLACSO; Rigas
Arvanitis y Daniel Villavicencio de la UAM Xochimilco.
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quien lo pro nu n c i a . Este fenómeno ha sido profundizado por el fi-
l ó s o fo Paul Ricoeur para quien “la interp retación parte de la deter-
minación múltiple de los símbolos, p e ro cada interp retación re d u c e
esta ri q u e z a , e s t a multitud de sentido, y ‘ t r a d u c e ’ el símbolo según
una clave de lectura que le es pro p i a ” ( Va s i l a chis de Giordano,
1 9 9 2 : 1 8 2 ) .

Es justamente por eso que el lingüista Culioli piensa que “en el
lenguaje común, entender al otro es un caso particular del equivo-
c o, del malentendido”. Es precisamente por esa razón que los posi-
tivistas lógicos pre fi e ren un lenguaje lógico, que sea unívo c o, o al
menos lo pare z c a .

Las herramientas modernas de gestión 
organizan la tensión entre el carácter 
cognitivamente desigualitarista e igualitarista 
de nuestra cultura occidental

El segundo punto sobresaliente de las herramientas modernas de
g e s t i ó n , es que tratan de re s o l ver una de las mayo res contradiccio-
nes de Occidente, la que surgió con el deb ate central del siglo X V I

( e n t re protestantes y cat ó l i c o s ) . 
La mat riz anti-aristocrática creada en el siglo X V I por Calvino y

d e s a rrollada en el siglo siguiente por los pastores no-confo rm i s t a s
i n g l e s e s , se ubica al final de la época de los Tu d o r, p e riodo en el cual
el sistema feudal es desechado de las sociedades euro p e a s. La desa-
p a rición de este orden social alimentó una nu eva manera de ver las
c o s a s , de suerte que re s u l t aba intolerable la proporción de vag o s ,
m e n d i g o s , desocupados y bandidos que caracteri z aba a esas socie-
d a d e s ; al mismo tiempo, se desarro l l aba una bu rguesía que quería
ser completamente independiente del estado y de la iglesia. E s t a
m at riz reposa sobre cinco arg u m e n t o s : 

1. La igualdad de todos los individuos dentro de la comunidad.
2 . La igualdad es necesaria para que cada uno siga el camino que le

indique su vo c a c i ó n . Esta vo c a c i ó n , que los padres de la iglesia
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c o n c ebían como una relación abstracta con Dios (en la cual la vo-
cación más alta consistía en retirarse del mundo y vivir re c l u i d o
en un conve n t o ) , Calvino la re d e finió intentando demostrar que
en realidad era una vocación terre s t re, la cual suponía que cada
quien debía seguir el oficio al que se sentía llamado por su con-
vicción personal. El mundo de espacios sociales en el que cada
quien tenía que cumplir un papel que habría de repetir durante
toda su vida —como lo veía Santo Tomás de Aquino— fue susti-
t u i d o, por Calvino y sus discípulos, por una dinámica personal en
la que cada uno, para honrar mejor a Dios, sigue el trayecto ocu-
pacional al cual se siente at r a í d o.

3 . Para que cada quien pueda seguir su vocación personal, nadie de-
be estar sujeto a consideraciones secundari a s. Por ciert o, el mat ri-
monio es una de éstas. Por eso los calvinistas consideraron que
casarse no era un sacramento sino meramente un contrato entre
dos personas, al grado que algunos de ellos, como Richard Stee-
le (ver Miegge, 1 9 8 9 ) , p e n s aban que las vocaciones fe m e n i n a s
eran semejantes en importancia a las vocaciones masculinas.

4 . Para que cada uno sea fiel a su vocación y que ésta se traduzca en
la mayor gloria de Dios, cada ser humano debe ver su cap a c i d a d
aumentada por la enseñanza —el hecho de ap render lo más po-
s i ble— y también debe conservar su energ í a , su vitalidad me-
diante la higiene personal, el deporte y la actividad física.

5 . Pe ro, s o b re todo, cada uno debe inve rtir su energía en una activi-
dad útil para la comu n i d a d . El deporte lo es, ya que permite de-
fender a la comunidad y mantener la energía vital de cada indivi-
d u o. Estos va l o res se oponen a las futilidades, al uso de serv id u m-
b re excesiva y al ocio de los nobl e s. La eficiencia pro d u c t i va , e l
h e cho de lograr hacer más cosas en menos tiempo, con menos
e s f u e r z o, es un deber moral, ya que multiplica la utilidad de ca-
da uno dentro de la comu n i d a d , al servicio de ésta como de la
g l o ria de Dios. Ambas productividades son import a n t e s , tanto la
del trabajo industrioso como la del trabajo doméstico. 

Esta mat riz no solamente se halla escondida detrás del espíri t u
del capitalismo descrito por Weber y detrás de los ataques de Vebl e n
contra la civilización de la clase ociosa sino también en los pisos
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s u b t e rráneos de la ley del valor de Marx y Engels. I n c l u s i ve las “ i-
d e a s ” recientemente presentadas bajo el rótulo de la posmodern i-
dad que auguran el fin del trabajo industrial (Bri d g e s , 1996) pre-
sentan este tipo ideal como el que va a reinar en el mundo entero ;
se dice que no habrá más ningún asalari a d o, cada uno será el dueño
de su propio trabajo y podrá celebrar contratos con quien quiera y
para lo que sepa hacer. 

Esta mat riz es también la tentación o la utopía de los instru m e n-
tos modernos de gestión. Como vamos a verlo más adelante, e s t o s
s i rven para plantear y re s o l ver pro blemas y parten del principio que
t r abajar es también plantear y re s o l ver pro bl e m a s. Es claro que para
c i e rtos instrumentos de gestión org a n i z a c i o n a l , esta afi rmación es
a d e c u a d a ; éste es el caso de la acreditación de competencias, e n
donde la cooperación entre los conocimientos locales y part i c u l a-
re s , con los conocimientos generales y universales es necesari a . Pe-
ro en otras circunstancias la cosa no es tan sencilla. Esto es lo que
explica el nacimiento de la re i n g e n i e r í a .

Ilustración de lo que precede

El hecho de suponer que cada hombre trata de ab rirse un camino
vocacional en donde hará las cosas lo mejor posibl e, o de suponer
que las empresas van bien si logran saber cuáles son los deseos to-
d avía no fo rmulados de sus clientes (teoremas a los cuales se añade
el de “ t r abajar es plantear y solucionar pro bl e m a s ” ) , pesa mu cho en
el posible éxito de las herramientas de gestión sobre las cuales he-
mos estado discutiendo hasta ahora.

Si pensamos en dos herramientas muy cercanas a nosotros como
la reingeniería y la calidad total, ve remos que ambas difi e ren en
cuanto al papel que cumplen y por el hecho de que no tienen la mis-
ma mirada, ni la misma disciplina intelectual de re fe re n c i a . La cali-
dad total parte del deseo del cliente y constru ye su lógica de acción
desde este punto de part i d a , re s p e t a n d o, paso a paso, la igualdad
c o g n o s c i t i va . La re i n g e n i e r í a , por su cuenta, o rganiza su acción a
p a rtir de la estrategia de la dirección de la empresa y mide todas sus
acciones desde este punto de re fe re n c i a .
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La calidad total como un ensayo de conciliar las tensiones:
igualdad cognoscitiva en la solución de problemas 

Hemos visto anteri o rmente que la calidad total se presenta como un
método que permite disminuir los defectos técnicos y org a n i z at i vo s
de una empre s a , y que se propone un meta inalcanzabl e : p ro d u c i r
sin ningún defe c t o. Pe ro, ¿de qué defecto se trata? se puede tener en
mente una organización perfe c t a , entonces todo lo que no corre s-
ponda a esa organización perfecta sería considerado como un defe c-
t o. Sin embarg o, si esta falla es solamente estética, o si el único que
se da cuenta de que hay un defecto es el jefe de la org a n i z a c i ó n , e n-
tonces reducirlo sería un lujo inútil, un gasto innecesario de “ s o b re -
c a l i d a d ” . El defecto tiene que ser un defecto para alguien, y ese al-
guien es, antes que nadie, el cliente. Ahora bien, esta concepción se
ha extendido mu cho y algunos consultores en calidad hablan tam-
bién de defecto para el empleado, el cual se ve concebido como un
cliente interno de la org a n i z a c i ó n .

Por una parte, el empleado es un cliente interno y, por otra, es
un actor para resolver los problemas. Los estudios que ha reunido
nuestra red euro-latinoamericana Memises muestran que esta mane-
ra de definir el papel del empleado es difícil por distintas razones.
La más importante de ellas es quizá que las culturas son todavía je-
rárquicas y piramidales y es arduo pedirle a alguien que se expre s e
h oy como un obre ro especializado sometido al control de los cap a-
taces y mañana como miembro de un grupo igualitario en busca de
la solución de pro bl e m a s. En un estudio sobre las empresas que han
obtenido en 1993 y 1994, los premios franceses de la calidad, e s t a
d i ficultad era muy clara, ya sea porque las empresas no sabían re c o-
nocer los esfuerzos individuales, porque daban únicamente re c o m-
pensas individuales donde claramente los avances hacia la calidad
total eran producto del trabajo en equipo (Denioeul et al., 1995).

Es difícil introducir al cliente 
en la concepción organizacional cuando se trabaja 
con una retroalimentación lejana o incompleta

Nuestra red ha estudiado algunos casos en los cuales, aun si se sa-
be bien lo que quieren los clientes, sucede lo siguiente: cuando el
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producto está listo muchos de los clientes ya han desaparecido o
han cambiado de opinión. Por ejemplo, para crear una nu eva man-
zana se necesitan unos quince años de plazo, para ab rir un pedazo
de autopista son unos veinte años que deben transcurrir entre los
p ri m e ros estudios y la inauguración. Se ve que en estos casos extre-
m o s , el acto de predecir los anhelos de los futuros clientes es extre-
madamente difícil.

O t ro caso es el de la innovación técnica, donde no se sabe hasta
el último momento cómo van a reaccionar los clientes. H ay casos
como la P S1 de la I B M en donde los estudios previos fueron bu e n í s i-
m o s. Sucedió que los clientes declaraban que les intere s aba mu ch o
tenerlas y, c u ri o s a m e n t e, poquísimos las compraro n . Cuando se tra-
ta de decisiones a largo plazo o de mutaciones técnicas, las empre-
sas deben tomar sus re s p o n s abilidades y decidir sin la ayuda de las
i n fo rmaciones provenientes de los clientes o considerando que és-
tos no necesariamente entran dentro del dispositivo de la toma de
d e c i s i o n e s.

La reingeniería como un método para superar 

los límites de la calidad total 

La reingeniería no se ha desarrollado mu cho en los países euro p e o s
a los cuales pertenecen los miembros de la red a la que pert e n e z c o,
así que no tenemos, como para la calidad total, una pro f u n d i z a c i ó n
h i s t ó rica que nos permita juzgarla. Lo que han visto nu e s t ros cole-
gas lat i n o a m e ricanos es lo siguiente:

Mejor visibilidad de la estrategia

Los límites de la calidad total pueden resultar de una dependencia
demasiado fuerte de la opinión de los clientes (y todos los estu-
dios sobre el consumer’s behavior muestran que esta opinión puede ser
muy inestable) y pueden resultar también del hecho de tener que
esperar un tiempo muy largo para recibir retroalimentación. Los
límites pueden surgir también de intereses particulares que inva-
den partes de la empresa según el tipo de relación que cada una
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tiene con el entorno.4 La reingeniería trata de evitar estos defect o s ,
retomando la visión prometeana clásica según la cual el director de
la empresa es el que toma las decisiones estratégicas y asume su pa-
pel re t ó ri c o : cuando el director ha habl a d o, todos los demás sab e n
lo que deben hacer y no hay objeción posibl e. De esta manera, l a
reingeniería permite medir la actividad con más eficacia que la ca-
lidad total. Los planes estratégicos se delegan al nivel de cada actor
de la organización y la medida principal de cada actividad se defi n e
en función de la desviación respecto a metas establecidas y negocia-
das cada año.

Medir las actividades en función de la estrategia

La utilización del análisis funcional y la medida del valor perm i t e n ,
en pri n c i p i o, o rientar la estrategia de toda la organización y delegar
a cada persona los objetivos con re fe rencia a ese eje central. A s í , l a
h e rramienta llamada re i n g e n i e r í a , p a rece entonces un poco ambi-
g u a . Uno de sus inve n t o re s , James Champy (Champy, 1995) expo-
ne así el dilema de cada empre s a : ¿a quién debemos obedecer: a l
cliente o al accionista? Pe ro la respuesta es distinta a la que espera-
r í a m o s : h ay que obedecer a los dos, y para hacerlo, h ay que seguir
la estrategia de los diri g e n t e s. A s í , un canto de amor hacia la liber-
tad de cada uno —la calidad total— se transfo rma en los pocos ca-
sos que conocemos, en una oda a la gloria del m a n agement político en
el más clásico estilo que podamos imag i n a r.

Difícil guardar la igualdad cognitiva, sin embargo,
se pueden aumentar los recursos micro-políticos

Con los pocos datos que tenemos sobre empresas re i n g e n i e r a d a s ,
diríamos que corresponden más a la cultura autori t a ria clásica, n o
o b s t a n t e, las empresas pasan por mu chas dificultades siempre con el
o b j e t i vo de que los métodos de solución de pro blemas sean utiliza-

4 Es este un tema clásico de la sociología de la organización planteado por

Selznick en los años cuarenta, ver Selznick  (1949).
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dos con eficacia.Ahora bien, hay que reconocer que, de hecho, en
estos escasos puntos de verificación que poseo, las armas micro-
políticas estuvieron bien utilizadas.

Conclusión

El estudio de los instrumentos modernos de gestión, vistos como
una manera de conocer a las org a n i z a c i o n e s , nos ha permitido dar
seguimiento al éxito mundial de algunos de estos instrumentos y a
la expansión del papel y el número de consultore s.

Desde la mitad de los años ochenta se han desarro l l a d o, en Fran-
cia y en algunos otros países en donde está presente nuestra red aca-
d é m i c a , estudios sobre las diversas herramientas de gestión. E s t o s
estudios han demostrado que las investigaciones donde se sigue pa-
so a paso la vida de estas herramientas permiten comprender mu-
chos aspectos mu d o s , i m p l í c i t o s , de la vida de las org a n i z a c i o n e s.
Los instrumentos de gestión son utilizados como métodos muy efi-
cientes para estudiar las estructuras org a n i z at i va s. Como se han im-
plantado en el mundo entero con la misma morfología y la misma
fi s i o l o g í a , tienen mu cho que enseñarnos en términos de re l a c i o n e s
i n t e r c u l t u r a l e s. En el futuro nuestra red va a dirigir sus inve s t i g a c i o-
nes en esa dire c c i ó n . Pe ro nos parece importante subrayar hoy, q u e
este interés en el estudio de los instrumentos de gestión no puede
ser separado del carácter propio de sus estructuras y funciones y de
la explosión geo-económica de la importancia de los consultore s.

Recibido en septiembre de 1998
Revisado en octubre de 1998
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