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Profesiones emergentes y
herramientas modernas
de gestion de las organizaciones

Pierre Tripier*

Introduccién

Aunque no pueda ofrecer datos estadisticos sobre la mutacién de la
cual voy a hablar en este trabajo, puedo afirmar que, tanto en Amé-
rica Latina como en Europa, la organizacion de las industrias y de
los servicios ha estado sufriendo un cambio mayusculo que consis-
te esencialmente en un proceso de sustitucion dentro de las esferas
directivas de las organizaciones. Hasta hace poco en esas esferas rei-
naban los responsables por jerarquia y por funcionamiento, v, ac-
tualmente, han estado siendo sustituidos por otra figura organiza-
cional: la del responsable/consultor.l La conclusion puede expre-
sarse de otra manera: en la década de los cincuenta, cuando Dalton
escribia en la American Sociological Review, los consultores en recursos
humanos o en desarrollo organizacional estaban dentro de las em-
presas y pertenecian al circulo de responsables de las mismas; hoy
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en dia, no pertenecen a la empresa o se ven ayudados y apoyados
por peritos externos que les aconsejan la introduccion de cambios
para que la empresa siga sobreviviendo (Dalton, 1950).

Otro resultado empirico que se observa en numerosas mono-
grafias recientes es la multiplicacion de nuevos esquemas organiza-
tivos, que aparecen simultineamente en el mercado mundial y
reemplazan los que funcionaban hace algunos cinco o diez afios.
Y si no los reemplazan, al menos se introducen al lado de los que
ya existian sin que nadie se preocupe de los primeros Yy sin ver
que algunos de los procesos nuevos no son compatibles con los an-
teriores (Cug, et.al, 1998).

Estos dos resultados empiricos han conducido a nuestra red
académica a estudiar las caracteristicas de las nuevas formas de or-
ganizacion que han introducido los consultores con la aprobacion
de los responsables de las empresas. De ahi que hayamos concentra-
do nuestras investigaciones en: la calidad total, en el manejo de pro-
yectos o ingenieria paralela, en los balances de competencias y en
la reingenieria. Ciertamente esta Ultima —Ia reingenieria— se en-
cuentra poco desarrollada en los paises europeos en los cuales vi-
ven los miembros de nuestra red (Bélgica, Portugal y Francia).

Morfologia de las herramientas modernas
de gestion

Si alguien examinara los rasgos caracteristicos de las herramientas
de gestion de las organizaciones que hemos estudiado, se daria
cuenta que todas tienen formas similares. Sin entrar en el caracter
peculiar de cada una, se podria decir que tienen tres rasgos sobre-
salientes: a) su caracter completo y auto-adaptativo, b) el estar cen-
tradas en el proposito de resolver problemas y la necesidad de dar
una forma especial a los datos de manera que permitan lograr so-
luciones; y ¢) el hecho de poseer recursos micro-politicos que les
permiten entrar a las empresas, imponerse y extender su influencia.
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Caracter completo y autoadaptativo

Para entender lo que queremos decir por completo y auto-adapta-
tivo, tomemos el ejemplo de la herramienta de gestion organizacio-
nal més antigua que hayamos estudiado, esto es la herramienta lla-
mada calidad. El desarrollo de esta herramienta nos permite enten-
der como, 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 *“ca-
lidad”, vemos que al principio se desarroll6 junto con la estadistica
industrial, aparejada a la conviccion de que si se pudiera disminuir
la desviacion estandar de la produccién de cada obrero en relacion a
cada maquina, entonces aumentaria la calidad de los productos (Ba-
yart, 1995).

En esta primera fase, ya aparecen algunas expresiones del prin-
cipio que llamo *“el principio de la igualdad cognoscitiva™. En efec-
to, los primeros estadisticos que introdujeron la idea de calidad usa-
ban una ficha para cada obrero, quien registraba las medidas de fa-
bricacién sobre una muestra de su propia produccién, sin que na-
die los controlara. Asi se hacia, con la seguridad —de parte de los
que introdujeron estas técnicas— de que los obreros son los prime-
ros en saber de dénde provienen los resultados defectuosos.

Esto significa que para descubrir el origen de un defecto se ne-
cesita la cooperacién entre ingenieros y obreros, y para lograr esta
colaboracion, cada uno debe respetar el saber del otro: el entendi-
miento pragmatico, local y préactico de los obreros, asi como el sa-
ber abstracto, general y matematico de los ingenieros. La igualdad
cognoscitiva no significa que uno puede ocupar el papel del otro,
sino que cuando hay un problema que resolver, sélo la colaboracion
de ambos permite su resolucién: el ingeniero puede entonces
aprender del obrero y viceversa.

Pasado el tiempo, cuando Deming y Juran (ambos ayudantes del
estadistico Shewhart que impuso en la Compafiia Bell las primeras
acciones de calidad) van al Japén, el concepto se enriguece cuando
los japoneses les ensefian que més vale pensar que el origen de los
defectos es sistémico, en vez de imaginar que pueden ser el simple
resultado de los errores de un solo responsable.
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A su vez, Deming —que lleg6 al Japdn acompafiando a Mac Art-
hur para llevar a cabo el censo de este pais arruinado por la guerra
y el bloqueo naval— discutié con el presidente de la juse (Ishikawa)
y le insistié sobre el caracter tan frecuente de la proporcion descri-
ta por Pareto en relacion a la reparticién del producto nacional, es-
to es, segun Pareto el 80% de las fortunas pertenece al 20% de las
familias. De esta proporcién se deduce que, en vez de tratar de ob-
tener partes del mercado del 80% de los habitantes méas pobres del
planeta, seria conveniente que los japoneses conquistaran el mercado
del 20% mas rico. Esta recomendacion implicaba que los japoneses
no gastasen el tiempo intentando reanudar la politica industrial y co-
mercial que tenian antes de la guerra, cuando Japén inundaba el
mundo entero con productos baratos y de muy escasa calidad, sino
gue habria que vender a los mas ricos. Se les debian ofrecer las
mercancias a las cuales estaban acostumbrados, pero de mejor ca-
lidad y més baratas. Ademas, tenian que informarse sobre los de-
seos poco explicitos de los consumidores de paises ricos para sa-
tisfacer necesidades todavia desconocidas.

Después de hacer su trabajo estadistico, el de deteccién de erro-
res y el de estrategias industriales y comerciales, los inventores de la
idea de calidad vuelven a los Estados Unidos cuyas industrias auto-
motrices pierden partes importantes del mercado mundial que ha-
bian sido conquistadas por los automdviles europeos (sobre todo
alemanes y suecos) o japoneses. Fue entonces cuando Deming fue
reclutado como consejero del presidente de la Compafiia Ford y de-
cidio hacer todo lo posible para reducir las desviaciones estandar en
cada acto productivo. Al mismo tiempo, impuso que los obreros y
los empleados fueran escuchados cada vez que detectaban un defec-
to productivo y organizacional. En vez de tener un verdadero ejér-
cito de inspectores que verificaran el trabajo de la base, impuso que
se tuviera confianza en los que laboraban en el nivel més bésico de la
organizacién.lgualmente, introdujo sus famosas fichas de auto-com-
probacion que se usaban desde hacia ya unos cuarenta afios.

Los resultados permitieron mejorar la situacion pero no se lle-
g6 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 reduccion de las des-
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viaciones estandar no haya sido respetada, provenia de los provee-
dores de Ford, porque ellos no aplicaban sus métodos. En ese
momento, le vendria la idea de aplicar un sistema de certificacion
de productos, pero también de procesos de produccion (es decir
de organizacion y de tecnologia) ya utilizados por la NAsa y la in-
dustria nuclear. Asi, expandi6 la certificacion en toda la industria
automotriz, desde el mas grande hasta el mas pequefio abastecedor.
De esta manera, nacio la necesidad de tener normas mundiales, co-
mo las llamadas 150 9000. La primera linea de estas normas, estable-
cia que para certificar una empresa debia tener un responsable de la
calidad y un lugar, conocido de toda la empresa, donde estuviera
ubicado.

Deming igualmente afiadié que no solamente habia que fijar
reglas respetadas en la empresa y por los proveedores, sino que se
debia también, de manera periddica,erradicar los errores técnico-or-
ganizativos descubriendo de donde provenian. Para esto se debia su-
poner, como lo indicaba Ishikawa, que un defecto percibido tiene
una causa inmediata que se puede descubrir con algunos sencillos
indicadores y siguiendo un modelo mecanicista simple. Sin embar-
go, hay que reconocer que la causa de un defecto tiene, a su vez,una
causa mas profunda que la que surge de la concepcidn erronea de
que todo se explica por la tecnologia utilizada (Ishikwa, 1984).

Con estos ejemplos, se puede ver como la vida propia de una he-
rramienta de gestion —Ia calidad— hace que, poco a poco, pase de
ser una simple funcién técnica y se convierta en un conjunto de op-
ciones cognitivas y de soluciones micro-politicas, acompafiada de la
constitucion, dentro de las empresas, de un verdadero poder de
influencia al servicio de los ejecutivos.2 Como se observa, los tres
niveles de Platén estan contenidos dentro del mismo dispositivo or-
ganizacional, pero se afiadié uno que viene a ser mas bien de ori-
gen aristotélico: la capacidad de auto-correccion permanente me-
diante los actos incesantes de mejoramiento de la calidad.

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.
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Un modelo: el robot de tercera generacion

Si uno buscara una metonimia para entender mejor la forma que
adquieren las herramientas modernas de gestion, me parece que se
podria utilizar la del robot de tercera generacién, porgue éste €s ca-
paz, una vez que se le ha dado una linea de accion, de adaptarse al
terreno donde debe trabajar y, al mismo tiempo, es bastante com-
pleto y autosuficiente para poder permanecer autonomo. Otro ras-
go esencial de los robots es el siguiente: estan alimentados por datos
ya precodificados; si no fueran asi, entonces los datos no tendrian
ninguna significacion.

Veamos el valor de la metonimia. La acreditacion de competen-
cias, asi como la calidad total, el control de proyectos (o ingenieria
paralela) y la reingenieria, ciertamente pasan por algunos momen-
tos de creatividad sin formalizacion,pero siempre arriban a un mo-
mento en el cual las informaciones han de tomar una forma muy
estricta para poder entrar en la computadora, la cual va a crear la
memoria del pasado, pero también ayudar en la realizacion del por-
venir. La gran diferencia entre estos instrumentos y el robot radica
en que este Ultimo es caro y cuando una empresa lo compra es que
quiere realmente utilizarlo. Ademas, debe de estar ya preparada pa-
ra hacerlo, de modo que al introducir nuevos robots, la empresa es-
té lista para reemplazar, por ejemplo, todo un taller.

Esta consecuencia no necesariamente ocurre con las tecnologias
blandas que son herramientas de gestion, las cuales pueden ser uti-
lizadas por un simple mimetismo estratégico: una rama, una empre-
sa, utiliza una herramienta de gestién, si ésta ya es conocida por
otras empresas y si, al aplicarla, suponen que se puede desequilibrar
el mercado o arrebatarles partes del mercado.

El mimetismo estratégico aparece también con el uso de maqui-
nas o de politicas financieras; sin embargo, como las herramientas
de gestion parecen constrefiir menos a las organizaciones, ya que se
aplican a seres humanos que se suponen son seres adaptables, en-
tonces, pocas personas piensan que las herramientas de gestion pue-
den dejar huellas perdurables. Por eso, en lamayoria de las ocasiones
las organizaciones guardan viejas maneras de hacer las cosas que
suelen ser incompatibles con las nuevas formas de organizacién.
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Las herramientas de gestion son completas
y cerradas porgue integran recursos micro-politicos

Es por las razones anteriormente descritas que los instrumentos
de gestion terminan por tener, en su propia composicion, recur-
s0s micro-politicos. 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 préctica la igualdad
cognoscitiva y unir a todos miembros de la organizacién en las ac-
tividades de solucion de problemas, entonces, por consecuencia,
terminan por imponerse. Esta imposicion de los cambios emana-
dos del uso de instrumentos de gestidn, no proviene del hecho de
que son en si mismos racionales —sabemos que dentro de las em-
presas y las organizaciones se cruzan mdltiples racionalidades ad-
versarias—, sino de que las mismas herramientas ofrecen, a quienes
las usan, los recursos micro-politicos que les permiten introducir
los cambios.

Aqui también debo regresar al tema de la calidad, ya que esta
herramienta, junto con las normas 1so 9000, trata de difundir por
el mundo entero su forma minima de organizacion. Cuando se
analizan estas normas uno puede ver cuales son los recursos mi-
cro-politicos a su disposicion:

Recursos organizacionales

El primer grupo de recursos es de tipo organizacional; es decir, los
que permiten a los que introducen la calidad dentro de las empre-
sas, existir e imponerse y les dan un lugar y un puesto con respon-
sabilidades especificas, una direccion especifica también, una meta,
ademas de la certificacion y los procedimientos para obtener dicha
certificacion.

El responsable 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
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mas insignificantes y mindsculos de la organizacion, por lo que se
explica que el responsable de la calidad llega a tener, a la vez, una vi-
sién detallada y global de toda la empresa.

Recursos persuasivos

El responsable de la calidad debe medir y contar; es por ello que le
corresponde determinar, por ejemplo, cuales son los costos que tie-
nen todas las acciones que visiblemente se hacen sin-calidad, asi co-
mo de las mercancias que le regresan al fabricante por defectuosas.
Ademas, mide otros costos mas dificiles de precisar como son aqué-
llos que provienen de la existencia de servicios internos indtiles.
Las bitacoras 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 produccion tiene por
meta fabricar una cantidad predeterminada en un tiempo limite
establecido. Para €l, permitir que sus obreros sigan cursos o atiendan
reuniones sobre la calidad es totalmente contrario a sus objetivos.
Pero si el responsable de la calidad demuestra que los costos de la
no-calidad son mucho maés elevados que los del tiempo perdido pa-
ra entrenar a los obreros, entonces puede ganarle la partida.

Recursos para reclutar aliados

Las normas 150 9000 prevén que al menos cada afio se evalen los
resultados de las acciones de mejoramiento de la calidad y tam-
bién suponen que hay en cada empresa u organizacién un comité
de control de la calidad, compuesto por todos los directivos im-
portantes. Estas son ocasiones para sensibilizar a los miembros mas
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 demas. ES por eso que
estas herramientas nos parecen cerradas sobre si 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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politico. Esto es, establecen como se deben utilizar y, al mismo
tiempo, quién debe hacerlo.

La prueba de que los recursos micro-politicos cierran las herra-
mientas de gestion es un hecho irrefutable: los procesos de ingenie-
ria paralela fallan una de cada dos veces. La ingenieria paralela es in-
teresante de estudiar, ya que retine gentes de disciplinas cientificas
diversas y secciones de la empresa diferentes para trabajar juntas en
un mismo proyecto. Para realizarlo, deben sacarlo del contexto fac-
tual y pensarlo en un mundo abstracto, de tipo newtoniano y, des-
pués, cuando el proyecto ya esta listo, lo ponen de nuevo en su con-
texto real. Es en ese momento en el que, las mayoria de las veces, el
proyecto fracasa porque la ingenieria paralela ha sido pensada como
un proceso y no como una herramienta de gestion. Es por eso que
es tan critico el momento en el que el proyecto debe tomar en cuen-
ta las rutinas y tradiciones de la empresa.

Estas evidencias conducen a la hip6tesis que anuncié al princi-
pio: la morfologia de las herramientas modernas de gestion organi-
zacional termina por multiplicar a los consultores, ya que, a pesar de
gue se cuenta con numerosas indicaciones explicitas en las confe-
rencias y en los libros que presentan las nuevas herramientas, los
responsables insisten en que esto nunca es suficiente. Lo anterior
significa que para los responsables de las organizaciones siempre
hay cierto conocimiento que se presenta en estado esotérico (por
ejemplo: como aplicar las normas, como persuadir a los otros, c6-
mo impedir que seis meses después de introducir una herramienta
su utilizacion se desvie, etcétera). Este saber oculto se supone que
esta en manos de un consultor.

A su vez, la empresa introduce, a menudo, las nuevas herra-
mientas de gestion en un acto de mimetismo estratégico. Esta ma-
nera de comportarse produce lo que llamamos en Francia el zapping
del management. Para llegar a tener una ventaja estratégica sobre sus
competidores (internos o externos), cada responsable quiere intro-
ducir un instrumento que no haya sido utilizado por los otros.
Viendo esto, los otros lo copian, y asi se va la cadena interminable-
mente. Esto es posible por que cada herramienta tiene dispositivos
técnicos, pedagdgicos y micro-politicos, como lo describia ante-
riormente.
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Fisiologia de las herramientas modernas de gestion

Hemos visto hasta ahora cuéles son los rasgos principales de la mor-
fologia de los instrumentos de gestion. Veamos cudl es el contenido
que los hace ser tan modernos. La tesis que sostiene nuestra red eu-
ro-latinoamericana es que el contenido (la fisiologia) de estos ins-
trumentos esta dada por dos rasgos que ya he apuntado: primera-
mente, son herramientas de naturaleza cognoscitiva, es decir, sirven
para plantear y resolver problemas; en segundo lugar, son instrumen-
tos que crean una tension, quizas inédita, entre las teorias igualitaris-
tas y desigualitaristas de nuestra civilizacion.

Las herramientas modernas de gestion son a la organizacion lo
que las nuevas normas y las nuevas maquinas a la fabricacion:
crean una nueva definicién del trabajo

En el siglo xvin el trabajo era, a la vez, un intercambio y un feno-
meno fisico. Por ejemplo, en la gran enciclopedia de Diderot y d'A-
lembert se subrayaba el aspecto de intercambio: “Trabajo:Ocupacién
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 serenidad,
su sensatez y a lo mejor su virtud”. Un poco mas tarde va a estable-
cerse la ley de la conservacién de la energia segun la cual su caracte-
ristica fundamental es que no puede ser creada ni destruida, pero si
transformada. El concepto de trabajo era equivalente al impacto de
una energia sobre un punto. De hecho, las medidas de energia 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 equivalencia, por un lado, entre la energia
usada por una persona y, por otro, lo que recibe como rédito, inte-
rés en el trabajo, realizacion de si misma y equilibrio psicoldgico;
esto también se aplica a las sociedades: la equivalencia entre la ener-
gia gastada por una nacion y su nivel de enriquecimiento. Es en la
ciencia fisica en donde este concepto se crea y en donde todo esta
dirigido a establecer precisamente una equivalencia.

Organizadas de manera subyacente por este modelo o paradig-
ma, las sociologias del trabajo han tratado de entender como nace
una accién en el contexto de una situacion, contestando la si-
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guientes preguntas: ;cudnta energia ha necesitado este nacimien-
to?, (quién la ha abastecido?, ;,como la equivalencia entre diferen-
tes gastos de energia se ha equilibrado?

Cuando leemos a Babbage, siguiendo la invitacion de J. J. Casti-
llo (1994), o cuando revisamos las recomendaciones de \Weber pa-
ra hacer los analisis psicofisicos sobre el trabajo, 0 cuando se lee a
Marx, Taylor, Naville, Touraine, Walker y Guest, o a Clark Kerr, esta-
mos en este mundo completamente sumergidos dentro del proble-
ma de las equivalencias. Para Marx, por ejemplo, la equivalencia es
una necesidad intelectual, politica y moral: hay que entender, segiin
él, por qué las promesas de los liberales de construir, con la demo-
cracia, una sociedad igualitaria ha fallado y el centro de la explica-
cion termina por ser la explotacion capitalista; es decir, el hecho de
gue se le obliga al asalariado a regalar al capitalista horas de trabajo
gratis. Para WWeber, es una necesidad factual y cientifica: estamos en
un mundo en el cual el capital disponible es escaso porque depen-
de de su contrapartida en oro o plata: “Las transformaciones tecno-
I6gicas, a consecuencia de la escasez de ‘capital’ disponible, siguen
el camino que indique la obtencién del méaximo ahorro en los cos-
tos” (Weber, 1908/1994:31).

Los protestantes para quienes, como Taylor, Veblen o Deming, la
eficiencia productiva s un deber moral muy por encima que cualquier otra
cosa, los cambios técnicos u organizativos que llevan a una mayor
productividad son vistos como un momento normal del desarrollo
evolutivo. La destruccién productiva puede producir penasy llantos,
pero como imperativo moral permite al mundo enriquecerse sin
trabajar indtilmente. Como se puede apreciar, toda esta manera de
ver esta enteramente contenida en una fisica de la equivalencia de
las energias.

La insistencia de concebir al trabajo como solucion de problemas
es tal vez producto de los circulos de calidad en donde los métodos
de resolucion de problemas se utilizan casi de manera sistematica.
Lo que me parece importante resaltar aqui es que esta vision del tra-
bajo juega como un paradigma “kuhniano”; es decir, arregla de ma-
nera distinta los conocimientos anteriores y, sobre todo, no insiste
mas sobre el aspecto tan polémico de la equivalencia entre energia



164 REGION Y SociEpAD / voL. 1x / No. 16. 1998

gastada y enriquecimiento. De este modo introduce, dentro de una
problematica fisica, nociones mas “blandas’ tomadas de las ciencias
sociales y las humanidades, mitigando, a su vez, la explotacién del
hombre por el hombre y exaltando la capacidad individual de plan-
tear y resolver un problema. Los trabajos de Newell y Simon (1963
y 1972) muestran que, ante una situacion inédita, la capacidad de
lograr un objetivo depende de la capacidad de cada uno de tener una idea clara del
problema que se debe solucionar.

Cuando una cuestién es compleja, cada uno utiliza una episte-
mologia simelliana: fija los limites temporales de la accion, utiliza
la informacion que ya tiene a la mano producto de situaciones an-
teriores y, sobre todo, compara la forma del problema con situacio-
nes que ya le son conocidas; utiliza soluciones que han funcionado
en otros lugares, ante otros dilemas, pero cuya utilizacion ya se co-
noce bien, en donde se sabe como dominar la situacion utilizando
dichas soluciones.

Esta manera de ver las cosas en la industria permite a la vez leer
con otros 0jos algunos trabajos clasicos de la sociologia del trabajo
y de la organizacion; si insistimos sobre los problemas del conoci-
miento, abren la puerta a la comunicacion con los tecnologos, los
psicologos y los etndlogos del trabajo, y con los estudiosos del ma -
nagement y de la linglistica; posiblemente, cierra también algunas co-
municaciones que se tenian con la historia, las ciencias politicas y la
economia. Es lo que trataré de mostrar en el siguiente apartado.

Otras comunicaciones

Leer de nuevo a los clasicos

Uno de los autores menos ortodoxos de la sociologia del trabajo es
seguramente D. Roy, cuya experiencia como obrero pudo demostrar
que los obreros, cuando no siguen las érdenes de sus superiores si-
No sus propios conocimientos acerca de una situacion, pueden resol-
ver los problemas mejor que siguiendo las érdenes de sus capataces
y otros jefes. Roy demostrd también que el hecho de que los traba-
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jadores controlen su propio trabajo puede ser funcional a los obje-
tivos de los duefios de una empresa (Roy, 1954).

Los obreros de guienes hablaba Roy en esa época, tenian que de-
sobedecer las drdenes de sus superiores porque éstas surgian de una
vision abstracta, digamos general, acerca de la manera en la que se
debe manejar una planta productiva. Estas suelen ser las visiones que
saben ensefiar los consultores y los ingenieros, pero que tienen po-
co que ver con la vida laboral local.

La cuestion anterior fue discutida en Francia por J. D. Reynaud en
los afios ochenta. Este autor demostrd que en las empresas existian
dos tipos de conocimientos, uno singular, local —el de los trabaja-
dores— que permite resolver problemas particulares; y el otro —el
de los ingenieros— que permite extender este conocimiento, encon-
trar las raices generales de los defectos (Reynaud, 1988). El primero
permite reivindicar una “regulacion autonoma” de la situacién de
trabajo, contra la “regulacion coactiva” de los ingenieros. Reynaud
propone que entendamos la vida organizativa como producida
por la “regulacion conjunta”, compuesta de las dos formas de re-
gulacion.

Si se toma el trabajo como una manera de resolver problemas,
este caracter complementario propuesto por Reynaud parece acep-
table ya que sin la regulacién auténoma no se puede plantear co-
rrectamente el problemayy sin la regulacién coactiva no se puede so-
lucionar definitivamente.

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

Cuando se dibuja un objeto técnico (Gay, 1994; Coiffet, 1994),
como cuando se concibe una herramienta o0 un proceso técnico,
uno aplica sistematicamente las diferentes fases de un proceso de
conocimiento aplicado. Para hacerlo se deben contestar las si-
guientes preguntas:

* ;Qué? (a qué necesidad corresponde).

* ;Coémo? (¢se van a poder cumplir las necesidades funcionales y
al mismo tiempo corresponder a las costumbres culturales de
manejo y utilizacion?).
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* ¢Por qué esta herramienta y no otra? (aqui se la compara con
soluciones alternativas, los logros de los competidores, con ca-
pacidades econdmicas y técnicas de realizacion).

* ;Con quién? ;cOmo va a ser conectada con otras herramientas,
otros procesos? (Aqui la historia de las maquinas, como la que
document6 el INIDETS 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 tecnolo-
gos, puesto gque nuestros instrumentos de comprension 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: ;cémo
debemos hacer las cosas? Estas definen el problema (qué), de qué
manera hay que manejarlo (cémo), por qué hay que utilizar tal
regla particular (por qué), y cdmo esta pauta se combina con
otras ya existentes (con quién).

Si comparamos las maquinas y otras herramientas con las nor-
mas, observaremos que estas Ultimas tienen dos particularidades:

1a. Pueden resolver problemas para una personay crear proble-
mas para otras. Como su modo de construccion es a menudo me-
nos dialdgico que el de las maquinarias y como son utilizadas en
ambitos de relaciones desiguales, uno nunca puede estar seguro de
su capacidad real de generar soluciones.

2a. Pueden ser interpretadas de distintas maneras (y hasta olvi-
dadas) ya que su caracter flexible proviene del hecho de que se ex-
presan y existen con el lenguaje y por el lenguaje. Recordemos que
el lenguaje tiene un caracter dialdgico, por tanto, ningln enuncia-
do es perfectamente factual, ni perfectamente univoco, salvo para

3 INIDET, Instituto Internacional de estudios sobre la Eficiencia Técnica, al cual
pertenecen tres docentes que viven en México: Monica Casalet de FLAcsO; Rigas
Arvanitis y Daniel Villavicencio de la uam Xochimilco.
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quien lo pronuncia. Este fendmeno ha sido profundizado por el fi-
I6sofo Paul Ricoeur para quien “la interpretacion parte de la deter-
minacién multiple de los simbolos, pero cada interpretacion reduce
esta riqueza, esta multitud de sentido, y ‘traduce’ el simbolo segun
una clave de lectura que le es propia” (Vasilachis de Giordano,
1992:182).

Es justamente por eso que el lingtista Culioli piensa que “en el
lenguaje comun, entender al otro es un caso particular del equivo-
co, del malentendido™. Es precisamente por esa razon que los posi-
tivistas 16gicos prefieren un lenguaje l6gico, que sea univoco, o al
menos lo parezca.

Las herramientas modernas de gestidn
organizan la tension entre el caracter
cognitivamente desigualitarista e igualitarista
de nuestra cultura occidental

El segundo punto sobresaliente de las herramientas modernas de
gestion, es que tratan de resolver una de las mayores contradiccio-
nes de Occidente, la que surgié con el debate central del siglo xvi
(entre protestantes y catélicos).

La matriz anti-aristocrética creada en el siglo xvi por Calvino y
desarrollada en el siglo siguiente por los pastores no-conformistas
ingleses, se ubica al final de la época de los Tudor, periodo en el cual
el sistema feudal es desechado de las sociedades europeas. La desa-
paricion de este orden social alimenté una nueva manera de ver las
cosas, de suerte que resultaba intolerable la proporcién de vagos,
mendigos, desocupados y bandidos que caracterizaba a esas socie-
dades; al mismo tiempo, se desarrollaba una burguesia que queria
ser completamente independiente del estado y de la iglesia. Esta
matriz reposa sobre cinco argumentos:

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
indigue su vocacion. Esta vocacion, que los padres de la iglesia
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concebian como una relacion abstracta con Dios (en la cual la vo-
cacién maés alta consistia en retirarse del mundo y vivir recluido
en un convento), Calvino la redefinié intentando demostrar que
en realidad era una vocacion terrestre, la cual suponia que cada
quien debia seguir el oficio al que se sentia llamado por su con-
viccion personal. EI mundo de espacios sociales en el que cada
quien tenia que cumplir un papel que habria de repetir durante
toda su vida —como lo veia Santo Tomés de Aquino— fue susti-
tuido, por Calvino y sus discipulos, por una dindmica personal en
la que cada uno, para honrar mejor a Dios, sigue el trayecto ocu-
pacional al cual se siente atraido.

3. Para que cada quien pueda seguir su vocacion personal, nadie de-
be estar sujeto a consideraciones secundarias. Por cierto, el matri-
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, 1989), pensaban que las vocaciones femeninas
eran semejantes en importancia a las vocaciones masculinas.

4. Para que cada uno sea fiel a su vocacion y que ésta se traduzca en
la mayor gloria de Dios, cada ser humano debe ver su capacidad
aumentada por la ensefianza —el hecho de aprender lo més po-
sible— y también debe conservar su energia, su vitalidad me-
diante la higiene personal, el deporte y la actividad fisica.

5. Pero, sobre todo, cada uno debe invertir su energia en una activi-
dad dtil para la comunidad. El deporte lo es, ya que permite de-
fender a la comunidad y mantener la energia vital de cada indivi-
duo. Estos valores se oponen a las futilidades, al uso de servidum-
bre excesiva y al ocio de los nobles. La eficiencia productiva, el
hecho de lograr hacer més cosas en menos tiempo, con menos
esfuerzo, es un deber moral, ya que multiplica la utilidad de ca-
da uno dentro de la comunidad, al servicio de ésta como de la
gloria de Dios. Ambas productividades son importantes, tanto la
del trabajo industrioso como la del trabajo domeéstico.

Esta matriz no solamente se halla escondida detras del espiritu
del capitalismo descrito por Weber y detras de los ataques de Veblen
contra la civilizacion de la clase ociosa sino también en los pisos
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subterraneos de la ley del valor de Marx y Engels. Inclusive las “i-
deas” recientemente presentadas bajo el rotulo de la posmoderni-
dad que auguran el fin del trabajo industrial (Bridges, 1996) pre-
sentan este tipo ideal como el que va a reinar en el mundo entero;
se dice que no habra més ningun asalariado, cada uno sera el duefio
de su propio trabajo y podra celebrar contratos con quien quiera y
para lo que sepa hacer.

Esta matriz es también la tentacion o la utopia de los instrumen-
tos modernos de gestién. Como vamos a verlo mas adelante, estos
sirven para plantear y resolver problemas y parten del principio que
trabajar es también plantear y resolver problemas. Es claro que para
ciertos instrumentos de gestién organizacional, esta afirmacién es
adecuada; éste es el caso de la acreditacion de competencias, en
donde la cooperacion entre los conocimientos locales y particula-
res, con los conocimientos generales y universales es necesaria. Pe-
ro en otras circunstancias la cosa no es tan sencilla. Esto es lo que
explica el nacimiento de la reingenieria.

llustracion de lo que precede

El hecho de suponer que cada hombre trata de abrirse un camino
vocacional en donde hard las cosas lo mejor posible, o de suponer
gue las empresas van bien si logran saber cuales son los deseos to-
davia no formulados de sus clientes (teoremas a los cuales se afiade
el de “trabajar es plantear y solucionar problemas™), pesa mucho en
el posible éxito de las herramientas de gestion sobre las cuales he-
mos estado discutiendo hasta ahora.

Si pensamos en dos herramientas muy cercanas a nosotros como
la reingenieria y la calidad total, veremos que ambas difieren en
cuanto al papel que cumplen y por el hecho de que no tienen la mis-
ma mirada, ni la misma disciplina intelectual de referencia. La cali-
dad total parte del deseo del cliente y construye su ldgica de accion
desde este punto de partida, respetando, paso a paso, la igualdad
cognoscitiva. La reingenieria, por su cuenta, organiza su accion a
partir de la estrategia de la direccion de la empresa y mide todas sus
acciones desde este punto de referencia.
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La calidad total como un ensayo de conciliar las tensiones:
igualdad cognoscitiva en la solucion de problemas

Hemos visto anteriormente que la calidad total se presenta como un
método que permite disminuir los defectos técnicos y organizativos
de una empresa, y que se propone un meta inalcanzable: producir
sin ningun defecto. Pero, ;de qué defecto se trata? se puede tener en
mente una organizacion perfecta, entonces todo lo que no corres-
ponda a esa organizacién perfecta seria considerado como un defec-
to. Sin embargo, si esta falla es solamente estética, o si el Gnico que
se da cuenta de que hay un defecto es el jefe de la organizacion, en-
tonces reducirlo seria un lujo indtil, un gasto innecesario de “sobre-
calidad”. El defecto tiene que ser un defecto para alguien, y ese al-
guien es, antes que nadie, el cliente. Ahora bien, esta concepcion se
ha extendido mucho y algunos consultores en calidad hablan tam-
bién de defecto para el empleado, el cual se ve concebido como un
cliente interno de la organizacion.

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 dificil por distintas razones.
La més importante de ellas es quiza que las culturas son todavia je-
rarquicas y piramidales y es arduo pedirle a alguien que se exprese
hoy como un obrero especializado sometido al control de los capa-
taces y mafiana como miembro de un grupo igualitario en busca de
la solucion de problemas. En un estudio sobre las empresas que han
obtenido en 1993 y 1994, los premios franceses de la calidad, esta
dificultad era muy clara, ya sea porque las empresas no sabian reco-
nocer los esfuerzos individuales, porque daban Unicamente recom-
pensas individuales donde claramente los avances hacia la calidad
total eran producto del trabajo en equipo (Denioeul et al., 1995).

Es dificil introducir al cliente
en la concepcidn organizacional cuando se trabaja
con una retroalimentacion 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 esta listo muchos de los clientes ya han desaparecido o
han cambiado de opinidn. Por ejemplo, para crear una nueva man-
zana se necesitan unos quince afios de plazo, para abrir un pedazo
de autopista son unos veinte afios que deben transcurrir entre los
primeros estudios y la inauguracion. Se ve que en estos casos extre-
mos, el acto de predecir los anhelos de los futuros clientes es extre-
madamente dificil.

Otro caso es el de la innovacion técnica, donde no se sabe hasta
el dltimo momento cémo van a reaccionar los clientes. Hay casos
como la psl de la 1Bm en donde los estudios previos fueron buenisi-
mos. Sucedié que los clientes declaraban que les interesaba mucho
tenerlas y, curiosamente, poquisimos las compraron. Cuando se tra-
ta de decisiones a largo plazo o de mutaciones técnicas, las empre-
sas deben tomar sus responsabilidades y decidir sin la ayuda de las
informaciones provenientes de los clientes o considerando que és-
tos no necesariamente entran dentro del dispositivo de la toma de
decisiones.

La reingenieria como un método para superar
los limites de la calidad total

La reingenieria no se ha desarrollado mucho en los paises europeos
a los cuales pertenecen los miembros de la red a la que pertenezco,
asi que no tenemos, como para la calidad total, una profundizacién
historica que nos permita juzgarla. Lo que han visto nuestros cole-
gas latinoamericanos es lo siguiente:

Mejor visibilidad de la estrategia

Los limites de la calidad total pueden resultar de una dependencia
demasiado fuerte de la opinién de los clientes (y todos los estu-
dios sobre el consumer’shehavior muestran que esta opinion puede ser
muy inestable) y pueden resultar también del hecho de tener que
esperar un tiempo muy largo para recibir retroalimentacion. Los
limites pueden surgir también de intereses particulares que inva-
den partes de la empresa segln el tipo de relaciéon que cada una



172 REGION Y SocIEDAD / VOL. Ix / No. 16. 1998

tiene con el entorno.4 La reingenieria trata de evitar estos defectos,
retomando la vision prometeana clasica segun la cual el director de
la empresa es el que toma las decisiones estratégicas y asume su pa-
pel retdrico: cuando el director ha hablado, todos los demas saben
lo que deben hacer y no hay objecion posible. De esta manera, la
reingenieria permite medir la actividad con més eficacia que la ca-
lidad total. Los planes estratégicos se delegan al nivel de cada actor
de la organizacién y la medida principal de cada actividad se define
en funcion de la desviacion respecto a metas establecidas y negocia-
das cada afio.

Medir las actividades en funcion de la estrategia

La utilizacion del analisis funcional y la medida del valor permiten,
en principio, orientar la estrategia de toda la organizacion y delegar
a cada persona los objetivos con referencia a ese eje central. Asi, la
herramienta llamada reingenieria, parece entonces un poco ambi-
gua. Uno de sus inventores, James Champy (Champy, 1995) expo-
ne asi el dilema de cada empresa: ¢a quién debemos obedecer: al
cliente o al accionista? Pero la respuesta es distinta a la que espera-
riamos: hay que obedecer a los dos, y para hacerlo, hay que seguir
la estrategia de los dirigentes. Asi, un canto de amor hacia la liber-
tad de cada uno —la calidad total— se transforma en los pocos ca-
S0S que conocemos, en una oda a la gloria del management politico en
el maés clasico estilo que podamos imaginar.

Dificil guardar la igualdad cognitiva, sin embargo,
se pueden aumentar los recursos micro-politicos

Con los pocos datos que tenemos sobre empresas reingenieradas,
diriamos que corresponden mas a la cultura autoritaria clésica, no
obstante, las empresas pasan por muchas dificultades siempre con el
objetivo de que los métodos de solucion de problemas sean utiliza-

4 Es este un tema clésico de la sociologia de la organizacién planteado por
Selznick en los afios cuarenta, ver Selznick (1949).
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dos con eficacia.Ahora bien, hay que reconocer que, de hecho, en
estos escasos puntos de verificacién que poseo, las armas micro-
politicas estuvieron bien utilizadas.

Conclusién

El estudio de los instrumentos modernos de gestion, vistos como
una manera de conocer a las organizaciones, nos ha permitido dar
seguimiento al éxito mundial de algunos de estos instrumentos y a
la expansién del papel y el nimero de consultores.

Desde la mitad de los afios ochenta se han desarrollado, en Fran-
ciay en algunos otros paises en donde esta presente nuestra red aca-
démica, estudios sobre las diversas herramientas de gestion. Estos
estudios han demostrado que las investigaciones donde se sigue pa-
S0 a paso la vida de estas herramientas permiten comprender mu-
chos aspectos mudos, implicitos, de la vida de las organizaciones.
Los instrumentos de gestion son utilizados como métodos muy efi-
cientes para estudiar las estructuras organizativas. Como se han im-
plantado en el mundo entero con la misma morfologia y la misma
fisiologia, tienen mucho que ensefiarnos en términos de relaciones
interculturales. En el futuro nuestra red va a dirigir sus investigacio-
nes en esa direccion. Pero nos parece importante subrayar hoy, que
este interés en el estudio de los instrumentos de gestion no puede
ser separado del caracter propio de sus estructuras y funciones y de
la explosién geo-econdmica de la importancia de los consultores.

Recibido en septiembre de 1998
Revisado en octubre de 1998



174 REGION Y SociepAD / voL. IX / No. 16. 1998

Bibliografia

Bayart, D. (1995),“Des objets qui solidifient une théorie: I’histoi-
re du controle statistique de fabrication” en Charue-Duboc F.
Des savoirs en action, Paris, L’Harmattan.

Cuq, F et.al. (1998), “Physiologie et morphologie des dispositifs
de gestion”, Utinam, no. 4.

Champy, J. (1995), Reengeneering Management,the Mandate for new leaders -
hip, New York, Harper Collins.

Dalton, M. (1950), “Conflicts between staff and line managerial
officers™ American Sociological Review, vol. 15, no. 3, pp. 342-351.

Gabor, A.(1992), The man who discovered quality, Harmonsworth, Pen-
guin.

Ishikwa, K. (1 1984), Nohonteki Hinshitsu Kanri, traduccion francesa: Le
TQC ou la qualité la japonaise, Paris, AFNOR.

Selznick, Ph. (1949), Tenessee Valley Authority and the Grass Roots, UP,
California.



NOTAS CRITICAS 175

‘O\ %o®l ,<"faL



176 REGION Y SociEDAD / voL. IX / No. 16. 1998

‘O\ %®I011 Y (0"~ 1p@



