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Un recuento de RAyO, a diez ainos de distancia':

Ricardo Antonio Estrada Garcia?
Felipe de Jests Martinez Alvarez?
German Sergio Monroy Alvarado*

Administracion y Organizaciones nace como una revista semestral con la pretension, por una parte, de mejorar nuestras
formas de relacion con la realidad a partir de entender el cambio en la administracién de las organizaciones en un contexto
de globalidad, tema que en ese entonces se vislumbraba como una inquietud para las ciencias sociales; y, por la otra, de
tener un medio para difundir actividades académicas y profesionales relacionadas con el binomio que le da su nombre:
Administracién y Organizaciones,

La historia de la Administracion, como disciplina de estudio orientada al desarrollo de las organizaciones, surge
con las aportaciones de las ingenierias, fundamentalmente las hechas por Frederick W. Taylor en su obra sobre la
Administracion Cientifica, y Henri Fayol, que propone el Proceso Administrativo, y esta asociada a la historia misma de las
ciencias sociales, principalmente a la Sociologia, la Economia, la Psicologia y la Antropologia.

La linea que marcaron las “Escuelas de la Administracion”, deviene de las visiones con que, desde los paradigmas de
esas ciencias, se orienté el estudio del desarrollo de las organizaciones sociales para el trabajo colectivo en general y, en
particular, el de las empresas de capital privado.

Desde entonces, las particularidades de organizaciones con otro tipo de objeto social, como las instituciones del
Sector Publico u otras asociaciones de personas reguladas por un conjunto de normas en funcion de determinados fines, se
han estudiado a partir de los paradigmas de la Administracién de empresas, o se han establecido modelos particulares, a
partir de las mismas fuentes de conocimiento de ésta.

Por ello, hace diez aiios, Administracion y Organizaciones surge de la preocupacién de sus promotores por mejorar
nuestras formas de relacién con la realidad, y se propuso desde entonces proveer al investigador y al administrador interesado
en su mejor practica, los tltimos temas de discusién académica, asi como las herramientas y la informacion necesaria para
su desarrollo en las organizaciones.

La publicacién de esta revista semestral supone diversos niveles de compromiso. El primero ha estado fijado por
nuestro lenguaje. Nuestra hispanidad y la expresion a través del mas amplio medio de comunicacién personal actual: la
RED (Internet), que desde su inicio ha apoyado a la publicacion en papel como una revista electronica con una mayor
difusién. Debemos apuntar que ésta fue la primera revista electrénica de la UAM, hace diez aios, con su sitio propio.

" En memoria de nuestro compaiiero de rumbo y Revista: Salvador Andrade Romo.

2 Fundador, primero y actual director de la Revista

3 Integrante del primer Comité Editorial y director de RAyO de diciembre 2003 a julio 2006
4 Integrante del primer Comité Editorial
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El segundo, la invitacién a nuestros comparieros en
la investigacion de las organizaciones como objeto de estudio,
a participar en este proyecto colectivo.

Y, por Gltimo, que no es menor: el reconocimiento
como colectivo del Area de Estrategia y Gestion de las
Organizaciones del Departamento de Produccion Econdmica,
hacia la propia Universidad Autonoma Metropolitana, que
desde hace diez afios hizo viable el vehiculo de nuestras
inquietudes y preocupaciones académicas.

Sentimos en ese entonces que la necesidad de
impulsar la investigacién en la disciplina de Administraciéon
en México, nunca habia sido tan imperativa, porque la
difusion de la disciplina como tal, se habia venido dando
en nuestro pais como un cimulo de recetas traducidas en
idioma y en contexto pero, sobretodo, en su sentido cultural
y social, a través de textos digeridos y aplicados a las
organizaciones, en su mayoria de procedencia
norteamericana, dirigidos a los profesores, alumnos y
licenciados en Administracion e Ingenieria nativos, asi como
a las propias organizaciones mexicanas donde laboran y
recetan estrategias, politicas, técnicas y procedimientos
eficientemente implantados en la estructura jerarquica que
sostienen sus propietarios y directivos.

Nosotros creimos que precisamente el surgimiento
de esta revista, con una perspectiva propiay con el propésito
apuntado anteriormente de servir de ventana a la difusion
de los resultados de nuestra practica profesional, académica
y de investigacion, deberia ser un proyecto fincado en la
calidad de sus propuestas editoriales.

Para ello, desde su nacimiento, los articulos que se
publican, se seleccionan cuando proponen nuevas
aproximaciones conceptuales, metodologias, modelos,

técnicas recientes y casos de estudio, asi como las tendencias
de significancia practica para el administrador profesional.

Los articulos son arbitrados por respetados revisores
invitados y consejeros, y no necesariamente reflejan la
posicién oficial de los editores o del Departamento de
Producciéon Economica de la UAM-Xochimilco, que es de
donde surge el apoyo para su publicacion.

En su inicio, la Revista conté con un Comité Editorial
integrado por quienes escribimos esta introduccion: Ricardo
Antonio Estrada Garcia, Felipe de Jests Martinez Alvarez y
German Sergio Monroy Alvarado; asimismo, se integré un
Consejo Editorial conformado por destacados académicos
de las entonces tres Unidades Académicas de la Universidad
Auténoma Metropolitana, conformado por Salvador Andrade
Romo, a quien por su grata memoria dedicamos estas lineas,
Margarita Fernandez Ruvalcaba, José Flores Salgado y
Magdalena Saleme Aguilar, de la Unidad Xochimilco, asf
como por Anahi Gallardo Velazquez, de la Unidad
Azcapotzalco, y Pedro Solis Pérez, de la Unidad Iztapalapa.

Tanto el Comité como el Consejo Editorial de la
Revista, funcionaron durante los primeros cinco afos de
vida de la misma; es decir, hasta la edicion del niimero 10.

Cuando Ricardo Estrada anuncié que dejaria la
direccion de la Revista al concluir de coordinar ese nimero
10, correspondiente a julio de 2003, el Consejo Editorial
designé como nuevo director a Felipe de Jests Martinez
Alvarez, a quien le correspondié coordinar la edicion de los
nameros 11 a 16, correspondientes a diciembre de 2003, y
hasta julio de 2006.

Junto con el cambio de director de la Revista, el
Consejo Editorial sugirié integrar en un solo 6rgano
administrativo al Comité y al Consejo Editorial, por lo que
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se acordo reunir a todos los miembros en el Comité Editorial.

Después de concluir la coordinacion del nimero 16
de la Revista, Felipe de Jests Martinez solicit6 ser relevado
del cargo, por haber gestionado el inicio de su periodo
sabatico, y el Comité Editorial le solicité a Ricardo Estrada
reasumir la direccion, misma que se dio a partir del nimero
17, con un Comité Editorial mas amplio, enriquecido con
la participacién de cuatro académicos de reconocido
prestigio: Carlos Alfonso Hernandez Gomez, actual Jefe del
Departamento de Produccion Econémica de la UAM-X;
Ayuzabet de la Rosa Alburquerque, de la UAM-
Azcapotzalco; Gloria Baca Lobera, Jefa del Area de Estrategia
y Gestion de las Organizaciones de la UAM-X; y, Graciela
Carrillo Gonzalez, Jefa del Area de Gestion Socioeconémica
de las Organizaciones de la UAM-X. Igualmente, el Comité
Editorial ha contado con la valiosa colaboracion de
Alejandro Espinosa Yaiez, profesor de la UAM-X.

La estructura editorial ha tenido dos secciones fijas
que le dan el nombre a la Revista: Administracion, en la
que se presentan articulos relacionados con la teoria de esta
disciplina, y Organizaciones, en la que se incluyen articulos
que describen la practica de la disciplina en diversos
escenarios. Se establecieron también dos secciones variables
u ocasionales: Administracion entre lineas, y Apuntes a la
Administracion, que aparecieron en algunos nimeros de la
Revista, como mas adelante se menciona.

En todos los niumeros de la Revista, los editores
responsables prepararon una presentacion de la misma, en
la que se ha hecho una especie de resumen del contenido
de los articulos que integraron cada uno de ellos.

El primer nimero de la Revista, que se publicé en
noviembre de 1998, con temas tan variados que van desde

la informalidad, la epistemologia, las finanzas y la
administracion publica, hasta la ficcion en la seccién variable
u ocasional, la presentacion hizo referencia al propésito de
esta publicacion, y al compromiso que asumia ante la
comunidad académica.

La presentacién del segundo nimero, también con
temas muy variados, se refirié a la necesidad de hacer
investigacion sobre la disciplina de la Administracion en
México, fuertemente influida por experiencias
mayoritariamente venidas de organizaciones y autores
estadounidenses.

En el tercer nimero de nuestra Revista, con articulos
igualmente diversos en su tematica, el Director de la misma
le dio a la presentacién un titulo por demas sugestivo: “De
la senda vertical a la Comunidad que hace camino al andar”,
en la que con esa complicidad de la sinonimia que nos
envuelve entre la senda y el camino, propone que no hay
s6lo una senda a seguir, sino que nuestras sendas hacen
camino al andar colectivo al que nos debemos: nuestros
lectores. A partir de este niimero, los editores buscaron hacer
en la presentacion un breve resumen de los articulos que
integraban la Revista.

Por los contenidos, también diversos del nimero
cuatro, la presentacién de la Revista busca sintetizar su
contenido con un titulo menos poético que el anterior, pero
también sugerente: “De Representaciones y Conversaciones
sobre la Empresa y la Academia”, en la que advierte sobre
la diferencia entre los medios de representacién y la imagen
representada, para afirmar que las conversaciones nos ayudan
a entender lo que no vemos.

El quinto nimero de nuestra Revista tuvo una
presentacién mas esquematica de los articulos que contiene:
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“Del Mito, el Teatro, las Organizaciones de Trabajo y la
Administracion”, en la que se destaca que la competencia
economica en la actualidad cubre con un velo mitico la
explicacion de la naturaleza del trabajo de las organizaciones.

Para el sexto nimero, ya en el tercer ano de vida de
la Revista, se logré una integracion tematica, referida a la
Cultura Organizacional, titulo que aparece en la portada de
la misma, y en la que los autores proponen diversos
escenarios de la forma en que se conducen las
organizaciones, que hacen que el Director de la Revista invite
a aquellos investigadores interesados en este campo de la
actividad emprendedora, a desarrollar trabajos de
investigacion en organizaciones de paises latinoamericanos,
que describan la forma en que conducen su administracion,
que es un referente cultural de las diferentes regiones.

El séptimo nimero de RAyO tiene un marcado interés
en las micro, pequenas y medianas empresas, con un
ingrediente adicional: El enfoque y método de la Gestién
Socioeconémica, que después, concretamente en el nimero
16, se abordaria con mayor amplitud.

La presentacion del octavo ndmero se llamé: “De
explicaciones y organizaciones”, y los articulos que para
este nimero se seleccionaron, pretenden precisamente eso:
explicar algunas teorias de las organizaciones, la
administracion y la ética, la importancia de la Investigacion
y Desarrollo y estudios de caso en algunas organizaciones.

En el nimero nueve de nuestra Revista, la presentacion
versa sobre Redes, formas y fondo, y los articulos que en
éste se incluyen, destacan el concepto de “Redes de
empresas”, que cada vez se utiliza mas en las ciencias sociales
como una forma superior de organizacién que promueve la
colaboracién bajo condiciones de incertidumbre en una

economia globalizada, y que en el fondo busca la
construccion de consensos y la conformacién de metas
colectivas.

Asi como en el niimero seis aparece en la portada de
la Revista un nombre que sintetiza su contenido, a partir
del décimo niimero, en todas las portadas aparece el nombre
de las mismas, que anuncia su contenido. El numero diez
se integré nuevamente de manera tematica, referida ésta a
la Pequena y Mediana Empresa en México. En la presentacion
el Director se platea la siguiente pregunta: ;Es una excusa
para la investigacion de la Pequeiia Empresa el hecho de
que realmente se trate de un area dificil para hacer
investigacion académica? Y se contesta que a primera vista
podria serlo, pero después afirma que pequefa no significa
sencilla, ni quiere decir que es una versién reducida a escala
de la gran empresa, y sugiere que podria observarse como
un buen laboratorio para el estudio de las actividades de las
empresas.

Como se mencion6 anteriormente, el nimero 11
correspondio coordinarlo a Felipe de Jesiis Martinez, aunque
la presentacién de la Revista la hizo Ricardo Estrada, y en
ella anuncia el cambio de estafeta. Este nimero se
denominé: “De la Confianza, la Competenciay las Nuevas
Estructuras de Organizacién”, y en la presentacién se seiiala
que estudios contemporaneos de las organizaciones, han
encontrado una coyuntura histérica y un contexto social
donde todas las viejas certezas ideolégicas y arreglos técnicos,
que una vez dominaron su disciplina, estan siendo atacados
junto a los principios intelectuales para su entendimiento.

De las Redes de Conocimiento, de los Mercados
Emergentes, de la Cultura Organizacional, de los tiempos
de Trabajo y Recreacion y de los Disfuncionamientos de las
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PYMES, fue el largo titulo del nimero 12 de nuestra Revista,
que sintetiza su contenido; en la presentacion se menciona
que dentro de las nuevas corrientes de pensamiento
administrativo se han hecho aportaciones importantes para
entender mejor el funcionamiento de las organizaciones,
en las que se inscriben, entre otros, los conceptos abordados
en los articulos que la integran, y se sugiere que para un
administrador o dirigente de organizaciones, es fundamental
estar al tanto de esas reflexiones.

Otro largo titulo: “De la aplicacion innovadora de
conceptos tradicionales en la Administracién vy las
Organizaciones, de la introduccion de nuevos enfoques a la
Administracion, y de la adaptacion de técnicas a las
Organizaciones”, fue el que le correspondié al nimero trece.
En la presentacion se comenta que, siguiendo con la tradicién
de integrar nuestra Revista con articulos que propongan
avances e innovaciones en el campo de la Administracion,
en este nimero se presentaron aportaciones que aun cuando
abordaron temas muy diferentes entre si, tuvieron una
caracteristica comun: la innovacion.

El nimero catorce se denominé: “Andlisis de modelos
administrativos e incorporacién de diversas aportaciones al
estudio de las organizaciones”, en el que se destaca que la
Administracion, como disciplina incluyente, se ha
caracterizado siempre por incorporar en su desarrollo aquellos
elementos de otras disciplinas que le permiten ser mas eficaz
y eficiente en la solucion de los problemas que enfrenta; tal
es el caso de la Psicologia, por sus aportes al campo de la
administracion de recursos humanos; la Sociologfa, en el
campo de las relaciones entre grupos humanos y
organizaciones; las Matematicas aplicadas, por la
Investigacion de Operaciones, asi como de la Filosofia, la

Etica, el Derecho, la Economia, etcétera.

Para el numero quince, se definio su titulo como:
“Nuevas propuestas y viejos temas que influyen en la
Administracién de las Organizaciones”, y en él se incluyeron
temas de relevante actualidad en el campo de la
Administracion y las Organizaciones, y que, siguiendo la
linea editorial, persiguen mostrar propuestas de discusién
académica que generen la reflexion para su aplicacion
practica en el ejercicio profesional de los administradores.
Los articulos que se incluyeron, se caracterizan por abordar
distintas tematicas, con un solo propésito: invitar al analisis
de sus contenidos, para ver la pertinencia de su aplicabilidad
en las organizaciones mexicanas en dos vertientes: como
herramientas para la obtencion de mejores resultados en la
gestién administrativa, y como cuestionamiento de lo que
se esta haciendo o dejando de hacer para promover el
mejoramiento de los esfuerzos organizacionales que podrian
incidir en el desarrollo social.

La edicion del namero dieciséis revistio una
modalidad promovida por el Area de Estrategia y Gestion
de las Organizaciones -de la que surgio la Revista-; de sus
Lineas de Investigacion sobre Pequena y Mediana Empresa
y, particularmente, de la de Gestién Socioeconémica de las
Organizaciones, que propuso integrar un nimero tematico
que mostrara los resultados de las investigaciones de sus
integrantes y de investigadores vinculados al Instituto de
Socio Economia de las Organizaciones de Francia, de donde
surgio el método de Gestion Socioeconomica. EI Comité
Editorial vio con buenos ojos la propuesta, y se le pidié a
esa linea de investigacion, ahora convertida en Area, la
coordinacion para integrar ese nimero teméatico, que se
denominé: “El Management socioecondmico. Teoria y
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practica en organizaciones”. La coordinacién estuvo a Cargo
de Griselda Martinez Vazquez y Graciela Carrillo Gonzalez
quienes, por primera vez en la historia de la Revista,
prepararon la presentacion, que hasta entonces habia sido
asumida por el Director de la misma.

Con el numero diecisiete, llamado: “De las Villas
Virtuales y la Flexibilidad del Trabajo Académico en un
Largo Camino de Regreso”, Ricardo Estrada reasume la
direccion de la Revista, con un Comité Editorial mas amplio
y enriquecido, como anteriormente se menciond, pero
también con una situacion econémico-presupuestal
desfavorable, que incluso puso en riesgo su publicacion y
las de los nimeros posteriores. Afortunadamente, el apoyo
de Carlos Alfonso Hernandez Gémez, Jefe del Departamento
de Produccién Econémica, y de Roberto Constantino Toto,
Jefe del Area de Politica Econémica y Desarrollo, hicieron
posible superar la crisis, que permitié la salida a la luz de
los nimeros que precedieron a éste de aniversario. Enel 17,
Ricardo reconoce en la presentacién, que nuestra publicacion
ha reunido un capital de conocimiento, con el esfuerzo de
sus propios autores, nuestros companeros de rumbo y trabajo,
asi como una cauda de autores que apoyan y diseiian, desde
luego, una nueva via con una gufa segura que garantiza la
permanencia de nuestro medio de difusion para dar a conocer
los resultados de las investigaciones y las nuevas aportaciones
en el campo de la Administracion y las Organizaciones.

El nimero dieciocho de RAyO, introduce una
modalidad parecida a la del niimero dieciséis, ya que para
coordinar su integracién, se conté con el apoyo de uno de
los nuevos integrantes del Comité Editorial: Ayuzabet de la
Rosa, quien en la presentacién afirma que esta edicién esta
compuesta por cuatro grandes bloques que mantienen su

especificidad pero relacionados en torno al tema del estudio
de las organizaciones, desde una perspectiva organizacional.
Los temas que se abordan son: a) el poder y el humanismo;
b) la organizacion computacional, el curriculo y el ambiente
organizacional; c) género e identidad, politicas publicas de
pobreza y formas de intercambio en organizaciones de la
sociedad civil; y, d) complejidad.

Conocimiento y Aprendizaje se denominé el nimero
diecinueve, en el que se rinde un merecido, aunque corto
homenaje, a uno de los grandes autores que han aportado
enormes luces a la disciplina de la Administracion, y
particularmente a la vision sistémica de las organizaciones:
Russell L. Ackoff, quien en el articulo que se presenta en
ese nimero 19, nos hace reflexionar sobre nuestro papel
como administradores y como docentes, con este
comentario que viene bien a cuento con la Revista:
“...Aprender, no ensenar, es lo que los mejores maestros de
la escuela saben como hacer. Al insistir en la ensefanza
hemos evitado que los estudiantes aprendan cémo aprender
y hemos fracasado en motivarlos para que quieran seguir
aprendiendo de manera continua...”. Esta, es una ensefanza
que deberiamos aprender.

Para la integracién del nimero veinte, Alejandro
Espinosa propuso y le fue aceptada la conformacién de un
ndmero dedicado a los aspectos laborales que todos hemos
vivido y sufrido, pero de los que no siempre somos
conscientes: el estrés. Ese numero, que lleva por nombre:
“Fatiga, sufrimiento, violenciay carga psiquica en el espacio

|//

laboral. Las desventuras de la “salud mental” en las
organizaciones”, nos hace reflexionar sobre un aspecto de
singular importancia: trabajadores con salud puede ser una

exigencia razonable, ain pendiente, en las organizaciones.
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Con ese nimero veinte, empieza a concretarse uno
de los objetivos del Comité Editorial: que ésta y las
subsecuentes ediciones sean tematicas. Para ello, en una de
las sesiones del Comité se acordo definir los temas que
podrian abordarse en los siguientes niimeros y, para apoyar
al Director de la Revista, invitar a destacados miembros de
la comunidad académica de la UAM y de otras instituciones,
para coordinar la integracién de éste y los siguientes
ndmeros, tal como se hizoen el 16 y en el 18, que dieron
resultados muy positivos.

En otra sesion del Comité Editorial, se acordé que
para conmemorar el décimo aniversario de la Revista, el
ndmero veintiuno se dedicara a hacer una reflexion sobre la
produccién editorial de la primera década de RAyO vy, a
propuesta de Pedro Solis, también se acordé que él coordinara
la integracion de este nimero de aniversario, en el que se
presentarian los principales trabajos que se discutieron en
un Coloquio Internacional organizado por la UAM vy la
Academia de Ciencias Administrativas (ACACIA), celebrado
en julio del ano 2000 en la Ciudad de Zacatecas. Asi, esta
vigésima primera edicion recoge los temas mas importantes
del Coloquio “El desarrollo de la teoria de la Organizacion
y el Management en los Paises Franc6fonos y en América
Latina”.

A lo largo de esta década, el interés de los
colaboradores fue marcando una tendencia que la Revista
recogié y que de alguna manera seiala las areas que atraen
la atencion de los autores y que, seguramente, invitaran a
otros interesados en esos temas a participar y colaborar con
nuevas aportaciones que aborden temas de interés colectivo
o grupal.

Hasta este nimero 21 de la Revista, se han publicado

145 articulos en las secciones fijas ya mencionadas, y 8
colaboraciones en las secciones variables u ocasionales.
En un esfuerzo, no cabalmente logrado, por hacer un
recuento tematico de los articulos publicados, vale decir
que hay varios cruces de temas que se da por la interrelacion

e interaccion entre los mismos, lo que dificulta integrarlos

en grupos netos o puros; sin embargo, podemos decir que

los més recurrentes fueron los siguientes:

- Pequena y Mediana Empresa, que fue abordado con
profundidad en 20 de los 145 articulos, aunque en otros
se hace referencia a ellas, pero s6lo mencionandolas
como concepto.

- El tema de Conocimiento fue central en 19 articulos,
aunque igualmente se menciona en otros, pero no a
profundidad.

- Aesos dos temas les sigue en frecuencia el de Recursos
Humanos, con 18 articulos que lo tratan de manera
exhaustiva.

- Eltema de Gestion Socioeconémica fue abordado en 15
articulos, correspondientes varios de ellos al niimero
tematico de la decimosexta edicion de RAyO, y otros
expuestos en diferentes nimeros.

- Yacon menos frecuencia, pero también con relevancia,
se tocaron los temas de Cultura Organizacional y de
Alianzas Estratégicas, en 7 articulos cada uno de ellos,
que suman 14, seguidos por los de Ecologia, Finanzas y
Tecnologia, presentados cada uno de ellos en 6 articulos
diferentes, que suman 18.

- Otro tema que fue abordado en 5 ocasiones diferentes,
fue el de Tecnologias de la Informaciéon y la
Comunicacion.

- En4 colaboraciones diferentes para cada tema, que suman

11
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16 articulos, se tocaron asuntos relativos a la
Administracién Puablica, la Globalizaciéon, la
Competitividad y la Educacion.

- El resto de los articulos abordaron una miscelanea de
temas, entre los que destacan los relativos a: Sistemas,
Mercadotecnia, Toma de decisiones, Subcontratacion,
Innovacion, Etica, Relaciones de Poder, Género,
Confianza, Informalidad, ONG’s, Teoria del Caos,

12 Flexibilidad, entre otros.

Hasta aqui, una resena de lo que ha sido RAyO en su
primera década, y que a partir de este nimero inicia una
nueva época que estard marcada por abordar en los
subsiguientes, de manera temética, aquellos nuevos desafios

para la administracién de las organizaciones que impone la
dindmica del cambio, como son la recesién, el desempleo,
la inseguridad, la exclusion social, la corrupcién, la
impunidad, el bombardeo publicitario, la alienacion, el
compromiso y la responsabilidad organizacional, que
implica la atencién a las necesidades de la sociedad, a la
adopcién de nuevas tecnologias, al desarrollo del
conocimiento, al manejo responsable y transparente de la
informacion, al respeto a la ecologia, al comportamiento
dentro de los principios de la ética, etcétera, llevados estos
temas al andlisis de situaciones concretas que afectan a la
comunidad y, por ende a las organizaciones.



Una década en la construccion de una representacion
latina en el estudio de la administraciony las
organizaciones

Pedro C. Solis Pérez
Mayo de 2009

En el presente niimero se hace una reflexion sobre la produccién editorial de la revista a lo largo de diez anos. Ha
contribuido a dar expresion y difusién a la produccion realizada por los grupos académicos de nuestro pais y se inserta en
un proyecto de largo plazo, para desarrollar propuestas tedricas y metodolégicas que den cuenta de las particularidades de
las formas de gestion y de organizacion de la region.

La conformacién de un campo del conocimiento resulta de la construccién social de la disciplina y del objeto que estudia,
delimitados en el marco de procesos sociales de legitimacion e institucionalizaciéon, de avances y retrocesos y también de
rompimientos paradigmaticos.

En la Universidad Auténoma Metropolitana la disciplina de Administracion fue ubicada en las Divisiones de Ciencias
Sociales y Humanidades de las cuatro Unidades: Azcapotzalco, Cuajimalpa, Iztapalapa y Xochimilco. A 35 aios de fundada la
UAM uno de los logros a destacar de su modelo de organizacion departamental ha sido la mayor permeabilidad de la Administracién
con las Ciencias Sociales y las Humanidades, dando como resultado enfoques y propuestas originales que la distinguen de otras
instituciones nacionales de educacion superior.

Una de las particularidades de las ciencias sociales y las humanidades con respecto a las ciencias naturales y exactas, se
manifiesta en una mayor diversidad de paradigmas cientificos, que requieren del debate y del analisis critico como formas
cotidianas de construccion del conocimiento. En este sentido el desarrollo del conocimiento de la Administracion en la UAM no
se reduce exclusivamente a una orientacion técnica, profesionalizante y difusora de modelos aplicados a la solucién de los
problemas de las organizaciones, sino que ademas comparte con las ciencias sociales y las humanidades la elaboracién de
representaciones que contribuyan con nuevas propuestas de formas mas humanas de convivencia de la sociedad y de proyectos

alternativos de civilizacion.
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Ladisciplina de Administracién surge en los Estados
Unidos de América a inicios del Siglo XX a partir de la
introduccién de formas modernas de organizacion que
incorporan una racionalizacion técnica del proceso de
produccién para alcanzar una mayor productividad y mejorar
la eficiencia y el control, lo cual permiti6 el desarrollo de la
produccion en masa (basada en la racionalizacion, el calculo
y el bajo costo) y de una sociedad de consumo en masa
(asentada en el marketing, la distribucién, mejoramiento de
los salarios, la elevacion del nivel de vida y un estado de
bienestar social).

El Management es una invencién estadounidense,
resultado de las condiciones particulares del desarrollo
economico, politico y social de este pafs anglosajén, que
permitieron a sus organizaciones y sus formas de gestion

convertirse en modelos de referencia mundial.

Entre los anos de 1940 a 1975 se da la consolidacion
de lateoria de la organizacién como un campo de investigacién
influido por la sociologia americana estructural-funcionalista,
proporcionando un enfoque teérico de la organizacién que
enfatiza la unidad, el orden, la coherenciay la estabilidad. Por
otro lado el management es institucionalizado en las escuelas
de formacién de profesionales de la administracién de empresas,
lo que posibilita la rapida difusion de técnicas, instrumentos y
saberes que estructuran en mucho los procesos en las

organizaciones.

A finales del Siglo XX nuevas condiciones de
competencia son impulsadas al ritmo de la globalizacion
de las finanzas, del capital y de los mercados, asi como una

mundializacién de modos de vida, de modelos de consumo
y de mercados culturales internacionales. La nuevas
tecnologias de informacion y comunicacion reconfiguran a
las organizaciones, proporcionando las bases para crear una
competitividad centrada en la innovacién tecnolégica y para

lo cual se requiere incrementar las inversiones en:

a) educacion y formacion del capital humano de la empresa;

b) investigacion y desarrollo para expandir el capital
tecnologico y

©) en nuevas estructura flexibles para mejorar el capital
organizacional.

Las nueva organizaciones flexibles otorgan prioridad
ala calidad y a la innovacién tecnolégica, lo que convierte
a los recursos humanos en decisivos, ya que se requiere
personal con mejor formacién, mayor talento, capaz de
comunicar y con habilidades para movilizarse al interior de
nuevas formas de cooperacion. La economia basada en el
conocimiento requiere de nuevas organizaciones capaces de
gestionar el conocimiento. Estas realidades repercuten en
una nueva agenda de investigacion en el campo de la
administracion y las organizaciones que reincorpora
dimensiones humanas relacionadas con el poder, la cultura,
el lenguaje, la identidad, el conflicto, la psicologia, asi como
el placery el sufrimiento en el trabajo y las representaciones
simbdlicas de las organizaciones.

Por otra parte se incorporan preocupaciones de la
sociedad global relacionadas con una sociedad donde el
riesgo se manifiesta con problemas vinculados a la
contaminacién y al deterioro ecolégico y ambiental, a las
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desigualdades sociales, a la pobreza, a los conflictos entre
culturas y a las relaciones con los diferentes y los excluidos.

La vitalidad economica de las regiones asiaticas y
europeas frente a la region norteamericana, favorece también
las condiciones para la emergencia de las especificidades
locales, el desarrollo propio de formas de organizacion y de
gestion en razon de realidades economicas y socioculturales
distintas. En este sentido aparecen temas de investigacion'y
construcciones teéricas y metodologicas especificos en los
paises asiaticos y europeos. La Administracion deja de ser
un asunto exclusivo de modelos y técnicas instrumentales
para abordar los problemas de relaciones con el gobierno
de los hombres y la gestién en contextos interculturales.

Bajo estas circunstancias una serie de preguntas son
planteadas en relacion a América Latina. ;Cudles son las
posibilidades de alcanzar planteamientos y modelos tedricos
en el campo de la Administracion y las organizaciones que
correspondan a las especificidades latinoamericanas? ;A partir
de qué elementos se puede llevar a cabo una apropiacion
regional de los modelos tedricos elaborados en los paises
desarrollados? ;Qué implica abordar las organizaciones desde
una perspectiva local? ;Cémo las tradicionalmente dependientes
y periféricas areas geograficas de América Latina pueden
reafirmar su identidad, reflejando e incorporando en las ciencias
administrativas sus experiencias concretas y particulares, su
historia tnica, su cultura especifica y sus tradiciones locales?

La revista Administracion y Organizaciones en sus diez
anos de existencia, se ha planteado de alguna manera estas
preguntas y ha difundido los articulos elaborados por una

comunidad de investigadores, cada dia mas numerosa, que
contribuye a un desarrollo teérico propio para dar cuenta de la
especificidad de la region.

En el ano 2000, del 11 al 14 de julio, se realizé en la
Ciudad de Zacatecas un Coloquio Internacional organizado
por la UAM vy la Academia de Ciencias Administrativas
(ACACIA) denominado “El desarrollo de la Teoria de la
Organizacion y el Management en los Paises Francéfonos y en
América Latina”. Este coloquio tuvo dos objetivos:

a) Promover el encuentro entre investigadores francéfonos y
latinoamericanos dedicados al estudio de la teoria de la
organizacién y del Management.

b) Dara conocer los desarrollos teéricos, epistemolégicos y
metodolégicos en los campos de la teoria de la organizacion
y del Management en los ambitos francéfonos y
latinoamericanos.

Los participantes a este evento vinieron de varios paises
latinoamericanos, europeos, africanos y canadienses. El nimero
de participantes fue de 24 francofonos y 16 latinoamericanos.
Varios trabajos fueron traducidos al idioma francés, portugués
y espaiiol, y se realizaron publicaciones en Franciay en Brasil.
En este nimero se publica una muestra de estos trabajos,
traducidos por Ménica Portnoy, con el propésito de dar a
conocer un ejemplo representativo de las teméticas abordadas
al inicio de esta década por autores de origen latino francéfono.

Alain Eraly realiza un trabajo sobre Poder y
organizacion; una mirada hacia la produccion francéfona, en
el cual plantea la concepcion del poder de la corriente de la
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sociologia organizacional francesa, partiendo del analisis
estratégico desarrollado por Michel Crozier y estableciendo
las virtudes de este modelo de andlisis, asi como los limites
del modelo y los ejes de su superacion.

Norbert Alter presenta, en su trabajo El dar y el egoismo
como fundamento de la cooperacion entre pares, un analisis
de los fundamentos teéricos y empiricos de la cooperacion en
las redes de profesionales como sistemas de intercambio a la
luz del concepto de don y contra definido por Marcel Mauss
como elementos centrales del intercambio social.

Jean Nizet y Francois Pichault en De la sociologia de
las organizaciones a la gestion de los recursos ofrece una
propuesta de andlisis, donde define un marco de andlisis de
las transformaciones de los modelos de Gestion de Recursos
Humanos (GRH) identificando diferencias entre varios
conjuntos de practicas de GRH con las configuraciones
organizacionales planteadas por Henry Mintzberg para
proponer la superacion de un enfoque estrictamente contingente
a una vision mas politica.

Yvon Pesqueux plantea en Culturas, Culturalismo y
Miundializacion el tema de la mundializacion de la actividad
empresarial frente al concepto de cultura en su dimensién de
cultura nacional, abordando las cuestiones de la cultura
nacional en la gestion y la ambigtiedad del hecho cultural asi
como los conceptos de subcultura, socializacion y aculturacion.

Evalde Mutabazi desarrolla, en Culturas nacionales y
gestion: la experiencia multicultural de las empresas africanas,
un andlisis de las dinamicas culturales e internacionales de la
empresa africana que den cuenta del choque de culturas locales
con los modelos importados de paises desarrollados y del
multiculturalismo en el funcionamiento de las sociedades

africanas.

Marc Uhalde y Geneviéve Dahan-Seltzer en Las
transformaciones sociales de la empresa francesa en los afos
1980-1990: los mundos sociales de la empresa, establece un
modelo de andlisis de la evolucion de las empresas francesas a
partir de dos ejes: a) la integracién por la cultura o por la regla
y b) la dimensién de transformacién o reproduccion. A partir
de estos ejes de andlisis define cinco tipos de empresas: de
tipo comunidad, dual, burocrética, en crisis y modernizada.

Omar Aktouf en Gobernanza y pensamiento estratégico:
una critica a Michael Porter realiza una deconstruccién del
enfoque dominante en el campo de la Administracién, de los
conceptos de estrategia y gobernanza de Michael Porter a través
de una lectura histdrica, heuristica, epistemolégica y
metodologica.

Consideramos que la traduccion de estos trabajos y su
publicacion permiten acercarnos a una produccién académica
que da cuenta de las posibilidades de posibles pensamientos
criticos y desarrollos teéricos en las sociedades de cultura latina.
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Poder y organizacion: Una mirada hacia la
produccion francofona

Alain Eraly”™
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RESUMEN

En este documento intento trazar, a grandes rasgos, la concepcion del poder en la corriente franc6fona
de la sociologia organizacional, asi como sefialar sus principales evoluciones y propuestas mas
recientes. Soy consciente que mi proposito es a la vez reduccionista -el campo es muy amplio- y
discutible -entre las tradiciones franc6fona y anglosajona, las influencias y los préstamos son tantos
gue es riesgoso dar a los numerosos Césares lo que les pertenece.

*Universidad Libre de Bruselas.



ABSTRACT

This work describes, in big traits, the conception of power in the francophone approach of organization
sociology, and describe the principal evolutions and the more recent propositions. The author is conscious
that his purpose is at the same time reductionist -the field is very big- and questionable. Between the francophone
and anglophone traditions, the influences and loan concepts are so many that it is very risk to recognize the
numerous Cesar, which belongs to them.

Palabras clave: Estructura de dominacién, Sistema de accién concreto
Key words: Domination structure, concrete action system.
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El modelo estratégico

Unatradicién ya muy establecida requiere remontar la teoria
del poder de la sociologia francéfona a los trabajos de
Michel Crozier." Naturalmente, esto significa no tomar
demasiado en cuenta a Montesquieu, Rousseau,
Tocqueville, Durkheim, Aron o incluso a Jouvenel quienes,
de alguna manera, plantearon esta cuestion del poder antes
que Michel Crozier, aunque en contextos extranjeros,
especialmente para el campo de las organizaciones.

Antes de Michel Crozier, la concepcién del poder
parece sufrir dos tipos de sumisiones: o bien se asimila a
la autoridad del Estado, de los jefes militares, de los
gobernantes; o bien se diluye, como en el caso de
Durkheim, en la presion de lo social.

La primera sumision, la del poder a la autoridad,
lleva a confundir el ejercicio de la coaccién con la adopcién
de un estatuto y de un rol social, que pasa las presiones,
las influencias, las negociaciones, las transacciones que
impregnan mas o menos cualquier relacion humana en
silencio. Ella impide distinguir correctamente las
representaciones que oficializan y legitiman algunas
relaciones de poder (lo que llamamos el poder formal) y la
realidad de las relaciones de fuerza que se ejercen o no
entre actores, en el marco de estas representaciones.

La segunda sumision, la del poder a la exterioridad
apremiante de lo social, impide reconocer la realidad de

esas relaciones de fuerza, al confundir lo social como

mediacién obligada de los intercambios (por ejemplo, la
lengua o las costumbres) y el poder como relacién restrictiva
entre actores. De hecho, el mismo concepto de poder
adquiere una significacion muy diferente segun se hable
del poder de un hombre sobre otro hombre o,
metaféricamente, del poder de la lengua, la tecnologia, la
ideologia, las religiones, etc., sobre el ser humano.

Del lado francofono, Michel Crozier es el primero
en evidenciar claramente esta realidad del ejercicio cronico
de la coaccién en las relaciones humanas y el lugar
fundamental que ocupa en la organizacién. Es importante
subrayar al respecto que la organizacién, en tanto objeto
social, o como constructo humano, aparece al mismo
tiempo que la teoria del actor estratega que ejerce multiples
coacciones en los contextos de interdependencia propios
de las organizaciones. Frecuentemente se ha seiialado que
un punto de partida de este tipo consagra la autonomia
relativa de los hechos organizacionales, la imposibilidad
de reducirlos a relaciones de clases, a la dominacion de
los detentores del capital sobre los trabajadores, o incluso
al texto, el rigor y la precision de los contratos de trabajo,
de los reglamentos y procedimientos de trabajo. En el centro
de la organizacion, en este universo de reglas, de
exhortaciones y de prescripciones, siempre subsisten
incertidumbres y, por lo tanto, margenes de maniobra,
recursos posibles de movilizar para ejercer o protegerse de
las presiones sociales.

Esto no significa excluir la existencia de grandes

'Entre las numerosas obras dedicadas al anélisis estratégico, citaremos: M. Crozier, Le phénoméne bureaucratique, Ed. du Seuil, Paris, 1964;
La société bloquée, Ed. du Seuil, Paris, 1971; M. Crozier y E. Friedberg, L’acteur et le systétme, Ed. du Seuil, Paris, 1977; E. Friedberg,
L’analyse sociologique des organisations, L'Harmattan, Paris, 1987; Le Pouvoir et la Régle, Ed. du Seuil, Paris, 1993; Fr. Pave (dir.), Colloque
de Cerisy: L’analyse stratégique, Ed. du Seuil, Paris, 1994. Para una introduccion critica al respecto, ver también: Ph. Bernoux, La Sociologie
des organisations, Ed. du Seuil, Paris, 1985; La Sociologie des entreprises, Ed. du Seuil, Paris, 1995; H. Amblard, Ph. Bernoux, G. Herreros y
Y.-F. Livian, Les nouvelles approches sociologiques des organisations, Ed. du Seuil, Paris, 1996.
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determinaciones estructurales como la del capital, la del
Estado o la del mercado de trabajo, se trata inicamente de
afirmar que estas determinaciones no pueden existir después
de todo si no es bajo la forma de relaciones y de juegos
concretos entre actores, por ejemplo, en la amenaza con
el despido, en la interpretacién de una estipulacion legal
o en la consideracién de los deseos comerciales en el seno
de un laboratorio de Investigacion y Desarrollo. A veces
parece, es cierto, que Crozier y Friedberg hubieran
soslayado las estructuras de dominacién, cautivados por
el anélisis de los juegos de podery la puesta en evidencia
de los margenes de libertad y de racionalidad de los
acuerdos en contextos aparentemente mas formalizados.
Sin embargo, nunca excluyeron esta dimensién, como lo
prueba la misma expresion “sistema de accion concreto”
que supone la existencia de presiones sistémicas que
tienden a reproducirse a lo largo del tiempo. Puesto que si
todo el mundo participa en los juegos de la organizacion,
estos juegos no se desarrollan todos en el mismo nivel y
no afectan de igual manera a los demds juegos. Existen
mecanismos mediante los cuales los recursos que se
movilizan en los juegos locales se distribuyen de manera
sistematicamente desigual de modo que, mientras algunos
se enfrentan con las grandes estrategias, otros se limitan a
regatear sus cigarrillos al interior de las trincheras, esperando
las instrucciones.

La palabra “concreto” en la expresion “sistema de
accién concreto” recuerda que no hay ninguna
determinacién mégica en la vida social y que una posicion
privilegiada que no se transforma en recurso y ni se moviliza
en un juego, no se convierte en un poder como tal, sigue
siendo solo una desigualdad social, o menos que eso, una

diferencia entre otras cien mil, una simple oportunidad.
Entonces, ;qué es un recurso? Un recurso es cualquier
dependencia del Alter frente al Ego, es decir, cualquier
situacion en la que el Alter, en la buisqueda por alcanzar
sus fines, depende de una reaccion del Ego, mientras este
ultimo dispone de un margen discrecional y puede decidir
0 no, por consiguiente, reaccionar como lo espera Alter -
lo que se llama controlar una zona de incertidumbre-.
Quiero decir que él puede o no conceder el aumento
solicitado, tolerar una desviacion del reglamento, aportar
su experiencia para la resolucion de un problema, difundir
la informacion deseada, etc. Y que asi esta en condiciones
de exigir alguna compensacién a cambio, de ejercer una
presion o de exigir obediencia.

Por lo tanto, hay que insistir sobre este punto: la
interdependencia no es el poder, sino Unicamente su
condicién de emergencia. Los obreros en una cadena de
fabricacién son interdependientes, pero, en ausencia de
margenes discrecionales, no ejercen ninglin poder unos
sobre otros, al menos no mas del que ejercen los
automovilistas que se encuentran atorados en un
embotellamiento. Por el contrario, si uno de ellos pudiera
afectar el trabajo de los otros, por ejemplo reparar mas o
menos rapido una maquina o dar la prioridad a determinada
reparacion en lugar de a otra, si su comportamiento es
incierto para otros que dependen de él, puede hacer uso
de esta laxitud para obtener alguna cosa de los demas. Por
lo tanto, en este modelo no existe absolutamente nada de
mecanico ni de determinista: no porque se disponga de
prerrogativas se decide necesariamente utilizarlas. Para
ejercer el poder se necesita algo mas que recursos, todavia
es necesario pretender obtener algo del otro.
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Las virtudes del modelo

Este modelo cuya influencia nunca se ha debilitado presenta

numerosas virtudes sefaladas con frecuencia. Me contentaré

con mencionar brevemente tres de ellas.

1.

El modelo opera una descosificacién radical, incluso
una desnaturalizacién de la organizacion que deja de
ser vista como una realidad en si misma, una especie
de gran organismo, una totalidad trascendente, para
convertirse en un constructo social donde tanto la
estabilidad como la evolucion provienen de la
reproduccion y la transformacion de las acciones y de
las interacciones humanas. Al proponer el concepto de
sistema de accién organizada, recientemente Friedberg
fortaleci6 aun mas esta concepcion liberandonos
completamente de la metéfora del continente y del
contenido. Los agentes humanos son justamente quienes
ejercen el poder, y no las estructuras ni los sistemas ni
las maquinas. Cuando se habla, por ejemplo, “del poder
de un grupo sobre sus miembros”, a lo mejor se trata
de una forma de hablar, o en el peor de los casos, de
un procedimiento ideolégico destinado a ocultar el
poder que determinados miembros ejercen sobre otros.
No quiere decir, naturalmente, que los recursos de poder
sean todos generados en la interaccion concreta,
Gnicamente que se movilizan en esta interaccion.

El modelo permite superar todas las formas de ilusiones
formalistas que tienden a confundir la realidad de la
organizacion con las representaciones fabricadas por
los actores con fines de prescripcion o de orientacién
de las acciones e interacciones concretas: organigramas,

reglas formales, procedimientos, esquemas, etc. En
rigor, ya no existen organizaciones informales junto a
la organizacion formal, hay actividades concretas, en
principio no representadas formalmente, y por todas
partes se dan practicas de representaciéon de esas
actividades que pretenden influenciar y controlar a estas
Gltimas.

3. Finalmente, se trata de un modelo que se abre igual de

radicalmente a la contingencia, a la diversidad como a
la complejidad. No es casualidad que, en la sociologia
francéfona de las organizaciones, exista una gran
tradicion empirica y una desconfianza instintiva hacia
las tipologias estilo Mintzberg o hacia las
determinaciones econémicas. Si es cierto que existen
estructuras sociales, estratos de reglas formales, una
herencia de mentalidades y de disposiciones, entonces
lo que los actores hacen con lo que los hizo, siempre
depende de las circunstancias y de las oportunidades.
Entre la promulgacién de un reglamento por parte de
una autoridad, por ejemplo, y las conductas sobre las
que pretende influir, existe un abismo sélo superado
por la interpretacion y el uso de ese reglamento en los
juegos locales.

Los limites del modelo vy los ejes de su
superacion

El modelo estratégico también presenta determinadas
limitaciones; presentaré solo seis y trataré de mostrar que
corresponden a otras tantas vias de superacion o de
enriquecimiento del modelo. Al decir esto, no pretendo
alcanzar la exhaustividad mas que en la evocacion de algo
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como la extension coherente de un campo tedrico
unificado. En realidad, las lineas de fractura y las polémicas
son numerosas y el paisaje de conjunto muy heterogéneo.?

Estructuras y estrategias

La primera limitacion del modelo se preocupa, desde mi
punto de vista, por la ausencia de una teoria coherente
sobre las estructuras sociales. Evidentemente, los que
sustentan el analisis estratégico no encuentran
inconveniente en que haya estructuracion de las practicas:
los actores no reinventan las reglas ni la configuracion de
los juegos en cada jugada. Sin embargo, es cierto que el
analisis estratégico a menudo se conforma con esta falsa
evidencia. Por un lado, repite que a todos los niveles la
gente juega y que los juegos se condicionan unos a otros
pero, por el otro, parece rechazar la idea de teorizar sobre
la configuracién global de estos juegos. Las determinaciones
sistémicas, de acuerdo con esta practica, son contingentes
y el andlisis empirico es el que debe ponerlos en evidencia
cada vez, sin que pueda aventurarse realmente en las formas
de generalizacion a la Mintzberg o a la Bourdieu.

A mi juicio, esta prudencia es excesiva, e incluso
potencialmente capciosa. Ya sea que se trate, por ejemplo,
de la tipologia de los recursos movilizables por los actores:
experiencia, dominio de la informacion, coalicién, control
de la asignacion de medios, capacidad para dictar las reglas,
etc. Todos estos recursos son movilizables, y generalmente

se movilizan en las confrontaciones locales. Al mismo

tiempo, la mayor parte encuentran su fundamento en las
propiedades mas generales del sistema social. Por lo tanto,
la capacidad de dictar reglas refleja la estructura jerarquica,
fundada ella misma, en Gltima instancia, en la propiedad
de los medios de produccion o la detencion del poder
politico. El dominio de ciertas habilidades —la lengua, el
saber ser y el saber hacer, los conocimientos teéricos—
remite a las desigualdades escolares, inscritas por su parte
en las desigualdades de clase. Los ejemplos podrian
multiplicarse para demostrar que si determinados recursos
efectivamente se generan y movilizan de manera local, otros
resultan de interdependencias mas generales, propias de la
organizacién o de la sociedad en su conjunto. La metéfora
del juego termina por confundirnos. Sin dudas, la gente
juega, pero: a) no siempre pueden elegir los juegos en los
que participan; b) tampoco pueden elegir siempre los
objetivos que persiguen mediante ese juego; c) ni pueden
siempre elegir las reglas; d) y sobre todo, los recursos que
movilizan no se reponen en cada partida como las piezas
en un tablero de ajedrez ni se distribuyen de manera
aleatoria como en los juegos de cartas, se reasignan de
manera desigual mediante mecanismos recurrentes que esos
juegos desiguales contribuyen a reproducir.

Teorias como la de la estructuracién de Anthony
Giddens® permiten, a mi parecer, superar el reduccionismo
propio del individualismo metodologico al demostrar que
las propiedades generales de los sistemas condicionan —
aunque no explican- las acciones e interacciones mediante
las que se reproducen. Desde mi punto de vista, ahf radica

2Para una vision de conjunto, ver en particular: Jean-Francois Chanlat (dir.), L’individu dans I’organisation. Les dimensions oubliées, Les
Presses de I’'Université Laval y Ed. Eska, 1990. Ver también, del mismo autor, Sciences sociales et management. Plaidoyer pour une
anthropologie générale, Les Presses de |I’Université Laval y Ed. Eska, Québec y Paris, 1998.

3 A. Giddens, La constitution de la société, PUF, Paris, 1987.
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todo el valor de las contribuciones como las de Elfas o las
de Bourdieu, al mostrar la forma en la que las conductas
mas anodinas y mas espontaneas se pueden inscribir en
mecanismos de reproduccién mas generales.

Volver a una concepcion de la estructuracion no
implica caer nuevamente en una forma anticuada de
determinismo: los hombres hacen la historia sobre la base
de condiciones que no han elegido, decia Marx, pero son
ellos y no otros los que la hacen. Esto tampoco quiere
decir que haya que volver a las ilusiones del constructivismo
estratégico de los tedricos de la organizacion que hacen
creer que los dirigentes eligen sus estructuras de
organizacion al reunir de manera libre y légica a los
hombres, las unidades, los departamentos, los niveles de
poder, los modos de coordinacién, como si se tratara de
un edificio de ladrillitos de plastico con el que juegan los
ninos. Sin embargo, estoy convencido que tedricos de la
organizacién como Galbraith o Mintzberg nos ensenan una
cosa fundamental, siempre que tengamos cuidado en
reinscribir las dimensiones que ellos distinguen en la
historicidad de la organizacién (centralizacién-
descentralizacion, departamentalizacion, modos de
supervision, etc.). Hace algunos aios, yo mismo intenté
repensar estas dimensiones, no ya como las variables de
un modelo estratégico, sino mas bien como presiones
materiales y cognitivas que se ejercen en cada etapa de la
estructuracion emergente de un sistema organizado y que
hacen que tienda a evolucionar hacia la centralizacién o
la descentralizacion, una departamentalizaciéon mas o
menos avanzada, etc.*

Estrategia, aprendizaje y rutinizacion

La segunda limitacion del modelo tiene que ver con su
concepcion de la racionalidad. No es este el lugar para
una critica detallada de este concepto y me limitaré a
destacar una particularidad: en el analisis estratégico todo
sucede como si el actor fuera constantemente racional -no
perfectamente sino constantemente-, estuviera siempre
alerta, listo para aprovechar las oportunidades que se le
ofrecen. Como muy bien lo ha notado Herbert Simon,
hablar de racionalidad es hablar de una flexibilidad
intencional del comportamiento. El actor estratega presenta
esta increible capacidad de actuar como si cada vez fuera
nueva; todos estos comportamientos son susceptibles de
amoldarse a la logica del interés bien comprendido.

Ahora bien, la hipétesis de que de esta manera el
actor es capaz de sostener una flexibilidad intencional de
este tipo en cualquier situacion y en todas las esferas de su
existencia parece insostenible. No puede jugar en todos
lados y siempre, simplemente porque jugar requiere por
una parte, de recursos de atencion y de reflexion y, por la
otra, de recursos afectivos y nerviosos, ademas de que
necesita renunciar a ciertos campos de batalla para
presentarse en otros o, lo que es lo mismo, estabilizar
ciertos dominios de su vida para concentrarse en otros. Al
mismo tiempo, la racionalidad estratégica ya no puede
pretender explicar con seriedad el conjunto de
comportamientos organizacionales.

Aun hay més. Es imposible que las mismas presiones
que dia tras dia, desembocan en los mismos tipos de
estrategias, terminen por asentarse en las practicas y las

4 A.. Eraly, La structuration de Ientreprise, Ed. de I’'Université libre de Bruxelles, Bruselas, 1988.
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representaciones bajo la forma de habitos, de rutinas, de
funciones y de normas sociales, de concepciones de la
justicia, en resumen, bajo la forma de culturas profesionales
como Renaud Sainsaulieu® lo ha percibido tempranamente
retomando a los psicélogos de la cognicién. Una conducta
refleja, al repetirse, tiende a convertirse en rutina, y libera
a la mente para nuevos centros de atencion. Para el grupo,
la conducta refleja tiende a incluirse en las reglas de accién
y de interpretacion, funciones y normas que son objeto de
expectativas reciprocas y que estructuran las interacciones.
No se descartan facilmente las ensefanzas de la sociologia
interaccionista, ain cuando sea cierto que es necesario
evitar ver en estas reglas sociales la influencia mecanica
de una Sociedad deshumanizada sobre un sujeto pasivo.
En la vida social,® existen capas gruesas de irreflexion que
conforman el mismo terreno fértil para que nazcan las
actividades reflejas.

Estrategias e identidades

La tercera limitacién del modelo estratégico inicial se
centra en su concepcion del sujeto, el cual parece sumergido
por completo en sus enfrentamientos y parece poco
preocupado por la mirada, la aprobaciéon y el
reconocimiento de los demas y, por lo tanto, por el juicio
que pueda tener de si mismo. Para simplificar: pareciera
que el actor estratega jnunca se contempla en el espejo! Es
una vez mas Renaud Sainsaulieu, y tras sus huellas Claude

Dubar,” quien vuelve a sacar a luz la importancia de los
procesos de construccién de la identidad en el trabajo,
concebida como una dimensién fundamental de las culturas
profesionales. El trabajo no ofrece solamente la ocasion
de ejercer poder sino también la oportunidad de ser
reconocido por los otros, de cobrar existencia visible a sus
ojos y de construir con ello una cierta concepcion de si
mismo. Al respecto, el poder no es la Unica via que
desemboca en el reconocimiento del trabajo: la solidaridad,
la creatividad, el altruismo pueden llevarse bien, mismo
si hace falta reconocer que la intuicién hegeliana es de
aplicacion al trabajo, el reconocimiento social rimando
muy frecuentemente con el ejercicio del poder.

En mi opinién hay un error frecuente que consiste
en tomar el modelo estratégico como si fuera una teoria
de la motivacion. No es de ninguna manera necesario
postular el poder como un objetivo, como voluntad de
poder, para aplicar el razonamiento estratégico. Nos
equivocamos explicando siempre la persecucion del poder
por el gusto del poder en si, concediendo a aquellos que
lo ejercen la voluntad de dominar a sus semejantes. El
poder es una mediacion necesaria, es mas que una
motivacién: no es que necesariamente se busque la
influencia sobre los otros en si misma, sino aquello que
por su intermediacién deseamos obtener: una informacion,
una ventaja material, partidas presupuestarias, seiiales de
respeto, etc.

Ya no es necesario suponer que los agentes sociales,

5 R. Sainsaulieu, L’identité au travail. Les effets culturels de I'organisation, Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques, Paris,
1977; Sociologie de I'organisation et de I’entreprise, Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques et Dalloz, Paris, 1987; I.
Francfort, FL. Osty, R. Sainsaulieu y M. Uhalde, Les mondes sociaux de I’entreprise, Desclée de Brouwer, Paris, 1995. Sobre este tema, ver
también el papel de la cultura: Ph. D’Iribarne, La logique de I’honneur. Gestion des entreprises et traditions nationales,

Ed. du Seuil, Paris, 1989.

6 Cf. por ejemplo P. Bourdieu, Le sens pratique, Ed. de Minuit, Paris, 1980.
7 Cl. Dubar, La socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Armand Colin, Paris, 1991.
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en los esfuerzos que despliegan para controlar e influenciar
a sus semejantes, no persiguen mas que objetivos
personales. Intimado por la directiva de reducir personal,
un jefe de taller cumple con lagrimas en los ojos al imponer
a sus capataces hacer una lista de los obreros que menos
responden. De esta manera, somete a los capataces a la
realizacion de un objetivo que el mismo persigue sin
haberlo elegido, y a intereses que le son ajenos.

Estrategias y pasiones

Un recurso, como mencioné anteriormente, es aprovechar
una dependencia del Alter conjugada con el control de
una incertidumbre por el Ego. Pero ;de dénde vienen estas
dependencias, y por lo tanto, al fin y al cabo, los recursos?
El modelo estratégico, tan centrado que estaba en la libertad
y la racionalidad de los actores, ha respondido
tradicionalmente: del contexto del trabajo y de la
organizacion. Experiencia, control de informacién,
coalicion, capacidad de dictar reglas o de asignar medios,
todos reflejan posiciones en los sistemas de trabajo. Es
importante senalar al respecto, que el analisis estratégico
ha descuidado el rol de las dependencias afectivas que
marcan la vida de la organizacién como ellas marcan la
vida humana en general: simpatia, amistad, carisma,
identificacién colectiva, amor... El modelo del actor
racional aparta al sociélogo de la vida afectiva privilegiando
la intuicion de una aptitud en el calculo obstinadamente
cerrado bajo la efervescencia superficial de las emociones
y de los deseos, de una suerte de posiciéon de repliegue al
fondo del ser de donde el sujeto consciente,
incansablemente, vela por sus intereses. O sino se puede

obedecer a alguien s6lo a fin de evitar su enojo, sus lagrimas,
su decepcion. Tal actor juega a la victima para culpabilizar
a su entorno; tal otro saca partido de las heridas en su
autoestima, tal otro incluso amenaza implicitamente a su
jefe con hacer un escandalo en publico, aprovechandose
asi del miedo de este ultimo a perder la cabeza. En resumen,
la vida afectiva secreta de innumerables dependencias e
incertidumbres que abren tantas oportunidades estratégicas
en los juegos de poder.

Un fenémeno tan manifiesto como el carisma, por
ejemplo, es casi totalmente imposible de analizar en
términos estratégicos. Para los economistas, los defensores
del analisis estratégico tienden a ver en las emociones
epifendmenos que, mas que fundarlos, acompanan los
juegos racionales. Y sin duda, esto no siempre es excluido:
los jugadores temen perder, experimentan con la ansiedad
y con el resentimiento de sus adversarios, se lamentan haber
perdido y se regocijan por haber ganado. Sin embargo, esta
concepcion es por demas limitada. La observacién mas
sumaria es suficiente para persuadirnos que el enojo, el
rencor, el amor, el deseo de ser amado o la obediencia
pueden enceguecer a una persona al punto de arrastrarla a
conductas contrarias a sus intereses. Como Sartre, Merleau-
Ponty o Peirce han demostrado, las emociones son
transformaciones del mundo, es decir, principios de
definicion de situaciones para los actores (el enojo es la
construccion del otro como ser odiable, el deseo como ser
deseable, etc.) La dependencia de un lider carismatico,
por ejemplo, trastorna en profundidad la definicion de
situaciones, la percepcion de lo que se pone en juego y de
las oportunidades, el orden de los valores, y por consiguiente
el ejercicio de la racionalidad. Debemos volver aqui hacia
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los psicosociologos como Enriquez, Pagés, Aubert, de
Gaujelac, pero también hacia la fenomenologia y la
literatura para comprender hasta qué punto la relacion de
poder es una relacion afectiva®.

Todavia hay mas: la interdependencia en la cual se
enraiza el poder no es para nada objetiva ni exterior a los
actores, por lo cual se podria comenzar el andlisis. El poder
no esta solamente limitado por la extension, la cantidad,
la pertinencia de los recursos que los actores pueden
movilizar en los juegos. Esta limitado fundamentalmente
por la intensidad de las interdependencias entre estos
actores. ;Qué es una interdependencia? El hecho elemental
de que las acciones de un agente condicionan las acciones
de otro agente, afectando la satisfaccién de sus necesidades.
Modificad sus necesidades y habréis transformado la
situacion de interdependencia y al mismo tiempo las
posibilidades de poder. Es posible liberarse del poder de
los otros no solamente disponiendo de las mejores cartas,
sino reduciéndolo, al anular de alguna manera la relacion
de dependencia, es decir, el deseo cuya satisfaccion
depende del otro. Como recuerda Giddens®, una amenaza
de muerte no tiene peso en la medida en que el otro desee
vivir. Decir de una persona que “ella no tenfa otra opcién
que obedecer” significa siempre: debido a su necesidad de
tal o cual cosa, ella no podia actuar de otra manera.
Reprimiendo su propio deseo, el actor borra al mismo
tiempo el poder potencial de aquellos que le hubieran
permitido satisfacerlo. Las practicas de desvalorizacion del

dinero o de la carrera, la resignacion, la jubilacién se
analizan entonces como reacciones de defensa frente al
poder de aquellos que controlan la distribucién de ventajas
simbolicas y materiales en la organizacion. Se libera asi
del poder del otro negando su propia necesidad.
Reciprocamente, toda interdependencia toma sus raices en
el terreno de los valores, de los deseos, las necesidades,
las esperanzas de los miembros de un grupo. En este sentido,
cada uno participa intimamente del poder del cual es objeto
y, probablemente, victima.

Racionalidad, poder y lenguaje

Una quinta limitacion del modelo remite al extrano
mutismo del actor racional. Este despliega sus cartas,
construye coaliciones, dicta las reglas, negocia y regatea,
pero parece poco inclinado al didlogo y a la argumentacién.
Para ser mas justo, digamos mas bien que el lenguaje
aparece en el andlisis estratégico como un simple medio
finalmente poco problematico, el instrumento natural de
la expresion de los moviles, de lo que se pone en juego,
de las situaciones que existen a priori y que el lenguaje
sirve para describir, pero no para construir. Clavado como
estd a los postulados de la libertad y de la racionalidad, el
analisis estratégico no reconoce por ejemplo, mas que con
resistencia el rol de la argumentacién y de la manipulaciéon
en el ejercicio de poder. En el ajedrez, los jugadores pueden
buscar distraer la atencién del otro jugador y atraerlo a una

8 Por ejemplo, E. Enriquez, De la horde a I’Etat: essai de psychanalyse, Gallimard, Paris, 1983; Les figures du maitre, Arcantére, Paris, 1991;
L’entreprise en analyse, PUF, Paris, 1992; N. Aubert, “Relations de pouvoir et leadership”, en M. De Coster y Fr. Pichault, Traité de sociologie
du travail, Ed. De Boeck, Bruselas, 1994; pp. 421-452; N. Aubert y V. de Gaulejac, Le colit de I’excellence, Ed. du Seuil, Paris, 1991; M. Pages,
La Vie affective des groupes. Esquisse d’une théorie de la relation humaine, Dunod, Paris, 1968; M. Pagés, M. Bonetti, V. de Gaulejac y D.
Descendre, L’emprise de I’organisation, PUF, Paris, 1979; V. de Gaulejac e |. Taboada Leonetti, La lutte des places, Hommes et Perspectives/

Desclée de Brouwer, Paris, 1993.
> A. Giddens, La constitution de la société, op. cit., p. 233.
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trampa, parece que todo estd sobre el tablero, que la
situacion esta dada por igual a los dos jugadores. En la
vida social, al contrario, las situaciones son raramente
dadas pero al menos son parcialmente construidas
linglifsticamente por los mismos actores. No sin razon se
replicard que los actores negocian la definicion de los
problemas en funcién de sus propios intereses y que en el
proceso de construccion del lenguaje de la realidad, la
racionalidad estratégica todavia opera. Este argumento no
es parcialmente concluyente, y esto por dos razones.

En primer lugar, si viene al caso, el analisis
estratégico debe encuadrar entonces estas estrategias del
lenguaje en el centro de su paradigma -tal trabajo en
resumidas cuentas fue conducido durante muchos afos por
investigadores como Jacques Girin, Anni Borzeix y otros'.
En segundo lugar, es verdad que las estrategias pueden
entrar en la definicién de los problemas, hace falta entonces
admitir que el actor ha comenzado por definir su propia
situacion, sus intereses y lo que estan dispuestos a poner
en juego, antes de participar en la definicion colectiva de
los problemas. Pero la regresion se termina alliy el problema
queda entero. Esta misma situacion, estas variables que se
ponen en juego y estos intereses, no son en si mismo
objetivos, ni estan dados a priori como la nocién de “logica
de la situacion” hace pensar. Son construcciones sociales
cristalizadas que resultan de informaciones, de influencias,
de consejos de otros actores en el hilo de los didlogos,
conversaciones, cuentas rendidas, relaciones diversas. De

ser asf, entonces la “logica de la situacion” deja de ser el
punto de partida natural del analisis. La realidad es
construida socialmente, repiten los socidlogos del
conocimiento como los filésofos del lenguaje ordinario o
los etnometodblogos, y esta proposicion no se reduce a la
constatacion banal que diversos actores testigos de un
mismo evento ofrecen testimonios diferentes,
principalmente insiste sobre el rol de las interacciones
verbales en la construccion del mundo previo a todo calculo
racional. Queda en alguna medida construir una teoria
propiamente comunicacional del poder. Merece la pena
remarcar que el andlisis estratégico, asi centrado como esta
en el poder, no ha desarrollado jamas una teoria de la
legitimacion del poder digna de su nombre, y
particularmente una teoria de la ideologia'". Esto se explica,
desde mi punto de vista, por esta tendencia a desatender
el rol del lenguaje en la construccién de situaciones de
actores.

El mismo razonamiento se aplica al postulado de la
racionalidad limitada. En este modelo estratégico, este
postulado queda esencialmente cognitivo: uno se limita a
repetir que los recursos de atencion y de reflexion son raros
y que el espiritu humano siendo incapaz de comparar
sinopticamente las elecciones posibles para apuntar al
Optimo, se tiene que contentar con elecciones satisfactorias,
es decir elecciones que encuentren criterios de satisfaccion.
O bien lateoria de Simon y March encubria una intuicion
mucho mas sutil que haya jamas germinado, a saber el

9 En particular, ver todos los trabajos realizados en el marco de la red Lenguaje y Trabajo, asi como: Ph. Zarifian, Travail et communication.
Essai sociologique sur le travail dans la grande entreprise industrielle, PUF, Paris, 1996.

" Sobre el tema de la legitimacion ver, en particular, E. Bourgeois y J. Nizet, Pression et légitimation, PUF, Paris, 1995; R. Laufer y A.
Burlaud, Management public. Cestion et légitimité, Dalloz, Paris, 1980; R. Laufer y C. Paradeise, Le Prince bureaucrate, Flammarion, Paris,
1982. Asimismo, ver los trabajos de Jean-Pierre Le Goff, por ejemplo: La barbarie douce. La modernisation aveugle des entreprises et de

I’école, Ed. La Découverte, Paris, 1999.
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hecho de que estos criterios de satisfaccion que dirigen la
decision son por definicién sugeridos o impuestos por otros
y que en consecuencia, los limites de la racionalidad no
son solamente cognitivos sino muy profundamente sociales.
Son los otros que por sus normas, sus exhortaciones, sus
prohibiciones, sus preferencias, sus deseos, contribuyen a
definir, delimitar, simplificar nuestro mundo y estructurar
nuestras antesalas de atencién. En el andlisis estratégico,
la racionalidad limitada presenta una hipotesis muy
estrechamente cognitiva e insuficientemente socio-
cognitiva.

La racionalidad no es sino raras veces un flash
mental. Frecuentemente es una actividad dialogada en
pleno derecho. No ya un principio explicativo ex post sino
una actividad de pleno derecho. Ella se inscribe en las
micro-narraciones a veces solitarias y silenciosas, pero
generalmente colectivas. Se reflexiona y se forma el
pensamiento propio con los otros al borde de innumerables
conversaciones, reuniones, discusiones que componen una
buena parte de nuestra vida en el trabajo.

Poder, regulaciéon, acuerdos y convenios

Una vez reimplantados los juegos de poder en el tejido de
interacciones verbales, que es la materia misma de la vida
organizacional, debemos interrogarnos sobre las
condiciones y las modalidades de los acuerdos y de los
convenios que se pueden contraer entre actores con intereses
diferentes, y que, tarde o temprano, deben suspender sus
enfrentamientos, ahorrarse el peso de las luchas

permanentes y anarquicas elaborando las reglas de sus
intercambios y las condiciones de una cooperacién
satisfactoria.

La teoria de Jean-Daniel Reynaud'? se dedica a
responder a la cuestion de la construccion de reglas por las
cuales los actores arreglan sus intercambios y sus
enfrentamientos con el fin de asegurar su capacidad de
accion colectiva. Los actores no se contentan con retomar
reglas anteriores como dos jugadores que emprenden una
partida de ajedrez, no mas que si se abandonaran
enteramente a la emergencia espontanea de reglas nuevas
en el curso de las actividades. Ellos son capaces de una
reflexividad social, es decir que ellos metacomuniquen
sobre las mismas condiciones de sus intercambios con el
fin de regularlos. Es mas, ellos son capaces de definir
explicitamente las condiciones de suspensién de sus
enfrentamientos produciendo acuerdos y convenios segin
las modalidades muy analizadas por Luc Boltanski y Laurent
Thévenot'3. En estos acuerdos y convenios, el andlisis
estratégico encuentra un tema natural, asi como una
limitacion de su campo. Al sellar un acuerdo, los actores
aceptan someter sus diferencias al arbitraje de una escala
de valores que les es comun y se comprometen a suspender,
al menos temporalmente su enfrentamiento.

Conclusion
He senalado seis grandes limitaciones del modelo inicial

del actor estratega tal como aparece en la sociologia de las
organizaciones francéfona, y seis ejes de superacion, o al

2].-D. Reynaud, Les régles du jeu. L’action collective et la régulation sociale, Armand Colin, Paris, 1993.
3 L. Boltanski y L. Thevenot, De la justification. Les économies de la grandeur, Gallimard, Paris, 1991. Ver también, L. Boltanski y E.

Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, Gallimard, Paris, 1999.
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menos de enriquecimiento del modelo. Seguramente la
lista de autores y de contribuciones no es exhaustiva y soy
consciente de no ser justo con muchos investigadores.
Resulta interesante remarcar que estas seis formas de
superacién corresponden a seis maneras de arrancar la
racionalidad de la interioridad mental a la cual estaba

Acuerdos y Convenios

r

El lenguaje

r

La vida afectiva

El actor relacional
y estratega

confinada en el modelo inicial para replantarla en el mundo
social, entre las estructuras sociales, las rutinas, roles,
normas e identidades, las pasiones y los discursos, las reglas
y los convenios. A manera de conclusion, resumiré mi
discurso en este pequeiio esquema.

Estructuras organizacionales
y sociales

r

Culturas profesionales

r

Identidades profesionales
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RESUMEN

El autor presenta un panorama de los intercambios cualitativos que permiten la generalizacién de
saberes entre operadores, basado en una cultura del la sabiduria del don y contra-don como un
hecho social, con lo que se establecen redes de intercambio que considera un tejido esencial para
el funcionamiento de los establecimientos, siendo estas redes una practica dentro de la organizacion
y No una estructura. Tales intercambios se presentan como trabajo en equipo, donde se le devuelve
a cada miembro una parte de la responsabilidad del éxito o del fracaso del mismo y el medio para el
control del individualismo, aun que no siempre es desinteresado y se encontrara quien busque la
ventaja individual para cumplir con el “trabajo prescrito” del puesto, lo que a decir del autor las reglas
del intercambio seran transgredidas constantemente por las estrategias individuales.

* Este articulo recupera, en gran medida, los andlisis presentados en el Gltimo trabajo del autor, L’innovation ordinaire,
I:[kesses Universitaires de France, Paris, 2000.
Profesor de Sociologia de la Universidad Paris 9 Dauphine.



ABSTRACT

The author presents an overview of the qualitative interchanges that allows generalization of knowledges
between operators, based on culture of wisdom of gift and non-gift like a social fact, and so interchange
networks settle down that consider an essential weave for the operation of the establishments, being
these networks one practice within the organization and not a structure. Such interchanges appear like a
team work, where a part of the responsibility of the success or the failure and the way for the control of the
individualism, even though it is not always disinterested and to find who looks for the individual advantage
to fulfill with the “prescribed work” of the position, which to say of the author the rules of the interchange
will be transgressed constantly by the individual strategies.

Palabras clave: don, egoismo, trabajo en equipo, cooperacion social
Key words: gift, egoism, team work, social cooperation
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El caracter colectivo de la competencia es una dimensién
relativamente bien conocida por las ciencias sociales. P.
Naville, en 1963, ya utilizaba el término de “cualificacién
colectiva”. El sistema de intercambio que permite la
generalizacion de los saberes, es menos conocido, excepto
en lo que tiene que ver con la hipétesis de que la solidaridad
entre los operadores es perfectamente mecanica, estable y
dada.

La cooperacioén en el trabajo no es ni el resultado de una
obligacion con caracter reglamentario, ni el resultado de
una rutina profesional. Representa una accién colectiva
que implica un sistema de intercambio especifico. Este
intercambio no es econdmico: no esta dictado por el interés
econémico. Tampoco es tradicional: los operadores de un
servicio eligen sus companeros de intercambios. Es
socioprofesional: descansa sobre una base cultural que
permite saber dar y recibir, asi como la articulacion y
circulacién de las informaciones intercambiadas por los
operadores.

Este articulo analiza los fundamentos teéricos y empiricos
de la cooperacion en el trabajo a partir de movilizar la
teoria antropologica del dar y del contra dar. Del mismo
modo, pone en evidencia que las normas, en el marco de
esos intercambios, son ambiguas, participan tanto del
altruismo como del individualismo. Se interroga finalmente
sobre la eficacia de esta construccion colectiva que es la
competencia.

1. Las redes de competencia

La competencia de los operadores calificados (cuadros,
técnicos o expertos) es colectiva y en gran medida informal.

Su existencia no descansa entonces sobre las reglas de la
divisién del trabajo, sino sobre la existencia de redes que
aseguran la generalizacién de los saberes.

En un banco, por ejemplo, la configuracion de las
relaciones es de este tipo. Los comerciantes toman sus
informaciones de otros comerciantes distribuidos en las
diferentes agencias: ;como hacer para lidiar con un
procedimiento tan complejo?, ;como presentar un
expediente particular a la direccién central?, ;cémo saber
hasta dénde es posible interpretar tal o cual medida
administrativa?; ;se debe alentar mas tal dimension de la
politica comercial que tal otra? Todas éstas constituyen el
objeto de constantes relaciones telefonicas entre operadores
de venta, colegas de casas matrices y de back office. Este
tejido de relacion es esencial para el buen funcionamiento
de los establecimientos: permite la difusién y la recepcion
de informaciones que no aparecen en ningln soporte
institucional. Representa la red del oficio, mientras que
los dispositivos de informacién institucional representan
el circuito reglamentario. Entre estas dos formas de
circulacién de la informacion, existe de hecho un
antagonismo, al menos implicito: la red hace transitar los
saberes y las habilidades que estan involucrados en la
realizacion concreta de los actos comerciales, mientras que
el sistema de informacion de la empresa no garantiza mas
que unadifusion vertical de la informacion, cuyo contenido
es esencialmente normativo.

La existencia de estas redes profesionales ha sido en
gran medida estudiada por los especialistas del analisis
estructural (Lazega, 1996). De manera general, podemos
definir su funcionamiento de acuerdo a cinco caracteristicas
principales:
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a. Unared es, en principio, un conjunto de relaciones en
el cual cada elemento puede entrar directamente en
contacto con no importa qué otro elemento, sin pasar
por una estructura central. Este es el caso, por ejemplo,
de los usuarios de redes de telecomunicaciones como
los correos electronicos, por oposicién a los usuarios
de un sistema informético centralizado.

b. Una red representa también una estructura de
intercambio cuya naturaleza es especifica a la red y
escapa de esta manera a las formas convencionales de
intercambio. Por ejemplo, la red de coleccionistas de
coches antiguos, o la red de masones intercambian
informacién, bienes o servicios que no circulan en otros
circuitos.

c. Una red supera las estructuras institucionales dentro
de las cuales se integra. Por ejemplo, la red de los
informéaticos de una empresa elabora relaciones que
traspasan el marco formal de su actividad. Su universo
de pertenencia profesional no se limita al servicio en
el cual trabajan. Se vincula mas con las actividades y
las formas de intercambio desarrolladas por los
miembros de la red.

d. Por lo tanto, una red es siempre mas o menos
clandestina ya que las practicas que entraia representan
amenudo el medio de soslayar las reglas de la divisién
del trabajo, o de la circulacién de la informacion. Sin
embargo, sélo es clandestina en parte, dado que sus
practicas son mas o menos conocidas por parte de la
jerarquia, que mas o menos las tolera puesto que son
fuente de eficacia. No obstante, existe el riesgo para
los operadores: el de ser “sorprendidos” al momento
de transmitir una informacién confidencial, de

participar a un extrano (por ejemplo, a un cliente) en
los montajes institucionales, de transgredir un
procedimiento concebido como insoslayable.

e. Finalmente, una red no tiene existencia independiente
de su eficacia. No puede sobrevivir a menos que permita
a sus miembros alcanzar sus objetivos de mejor manera.
Se trata, entonces, mas de una practica que de una
estructura.

Por lo tanto, la logica de las redes profesionales es
ambigua respecto de la l6gica organizacional puesta en
marcha por el management. De alguna manera comparte
las finalidades: realizar bien el trabajo, mejorar la calidad
del servicio prestado o del producto, trabajar mas en equipo,
tomar iniciativas, compartir la informacién, etc. Sin
embargo, de otra, defiende sistematicamente la opinion
contraria. La red tiene su propia concepcién de la eficacia,
la que corresponde a la representacién que el oficio se ha
hecho de si mismo, y que no siempre se parece a la de las
direcciones. Los operadores desarrollan una politica de
eficacia local, integrada a la concepcién del “buen trabajo”
que hacen en el terreno, mientras que las direcciones de
las empresas desarrollan una l6gica de eficiencia: realizar
el trabajo al menor costo. Por otra parte, la red dispone de
un capital de conocimientos, de competencias
profesionales, que pertenecen especificamente a la
comunidad que representa.

2. El dar y el contra dar como un
medio de la cooperacion

Los sistemas que acaban de describirse funcionan como
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bolsas de intercambio de saberes y de alianzas, bolsas en
las cuales los que reciben deben saber dar en su momento.
Este sistema de intercambio permite la cooperacion vy el
control de esta cooperacion. Este tipo de intercambio se
parece mucho al dar tal como lo definié Mauss, a propésito
de las reglas sociales que regulan las relaciones entre los
miembros de poblaciones llamadas “primitivas”.

El dar contra dar, explica Mauss, se basa en sobre
tres acciones inseparables: dar, recibir y devolver. Estos
tres términos representan las reglas del intercambio social.
Se da para crear un vinculo espiritual. El valor material del
regalo no tiene realmente mucha importancia: un brazalete
de conchitas o una trenza pueden comprometer tanto a
una piragua como a una mujer. El hecho de haber dado
compromete al dador y al que recibe en una relacién de
reciprocidad. La prestacion incluye la obligacion de recibir
regalos: “rechazarlos equivale a declarar la guerra; es
rechazar la alianza y la comunién” (1950, p.163). El dar
contra dar incluye finalmente la obligacién de devolver (o
mas bien de dar en su momento) regalos: negarse a esa
ocasion de invitar en su casa o de conceder una pieza de
baile es un pecado que recibe, como consecuencia, su
castigo.

Esta teoria explica relaciones y situaciones de
intercambio profesional. Dar de su tiempo para explicar a
un colega la manera de utilizar un nuevo programa de
computo, la manera de llevarse con determinado jefe o la
estructura de un nuevo mercado obliga al que recibe a dar
otra cosa a cambio, una informacién de naturaleza
comparable o, ain mas simplemente, atencion y confianza.
El dar de uno siempre obliga al otro a dar a cambio. El dar
obliga, compromete al que recibe a entrar en una situacién
de endeudamiento. Este endeudamiento es mutuo porque

el contra dar no significa en lo absoluto el fin de la relacion
sino, por el contrario, su construccion: ya que las partes se
encuentran a partir de entonces dentro de relaciones de
confianza, cooperan, pero cooperan también porque nunca
estan “libres”.

Aun falta que lo que se da sea “recibido”. La
recepcién supone la manifestacion de una emocion, la
comprension explicita del compromiso afectivo y
simbdlico que representa el dar. Las tribus analizadas por
Mauss realizan fiestas, “recepciones” cada vez que se
presenta este tipo de gestos. Constituian la ocasién para
manifestar la construccién de un vinculo social, celebraban
su existencia. Igualmente, los intercambios entre colegas
suponen la manifestacion de simpatia (compartir el
“pathos”): representan la ocasion para tutearse, para hablar
de la politica de la empresa o del servicio de manera mas
“comprometida”, para agradecer mirandose un poco a los
0jos, para evocar las cuestiones profesionales o para invitar
a desayunar. La recepcion manifiesta representa la
inscripcion del dar en un tipo de relacién no rutinariay no
estrictamente econémica. Significa que el que recibe
comprende el gesto del otro.

De esta manera, cuando los ingenieros de una
empresa de aerondutica, encargados de hacer funcionar un
sistema de mantenimiento a distancia destinado a los
aviones vendidos al extranjero, intercambian informaciones
entre ellos o con sus colegas de la administracién de ventas
para “arreglar” los asuntos de sus clientes, parten tanto del
registro formal como del de la rutina: estas relaciones no
son ni codificadas, ni evaluadas en términos econémicos,
ni siquiera son previsibles. Pero esto no significa que estas
relaciones sean mecanicas, que no obedezcan a ninguna
ley ni que sean irreflexivas. Cada quien dentro de este
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universo, sabe perfectamente que “mantener buenas
relaciones” supone saber dar de manera de obligar al otro
a dar en su momento. Este tipo de informacién no tiene
nada de comparable con la que puede proporcionar un
banco de datos o el sistema de informacién de la empresa
respecto de las mismas cuestiones: los bancos de datos
nunca ofrecen informacion pertinente respecto de las
maneras de comportarse con X o Y, y jamas disponen de
informacién adaptada directamente a las circunstancias del

trabajo.

Brindar este tipo de informacién es parte del dar

porque esta accion no es ni obligatoria ni rutinaria.

Evidentemente, el donatario (aquel al que esta
destinado la dadiva) no esta obligado a recibir el regalo
del donante. De la misma manera, tiene la alternativa de
negarse a dar a cambio. En estos dos casos, se parte de una
relacién de cooperacion, de amistad o de confianza para
entrar en la esfera del conflicto, de la desconfianza o del
utilitarismo estrecho. No se trata ya de la creacién de un
vinculo social sino, por el contrario, del rechazo explicito
al endeudamiento mutuo que representa. En los contextos
analizados por Mauss, el rechazo de la dadiva representaba
una ofensa. Se trataba de un caso de conflicto, de guerra.
En situaciones como las que nos interesan aqui se trata de
un rechazo explicito a una cooperacién que se encuentra
fuera de las relaciones habituales: se rechaza el acordar al
otro la atencion que espera, su manera de concebir un
contrato o la relacion de confianza que propone. No
obstante, la cooperacién se puede establecer de acuerdo a
las reglas previstas en la materia. Se le mantiene a la relacién
su inscripcion en un registro independiente de cualquier
inversién emocional y de cualquier intercambio
clandestino. Se permanece en el registro de los mecanismos

de coordinacién en la manera en que éstos se definen,
bajo formas de procedimiento, por parte de la direccion
de laempresa, se trate de las llamadas reuniones, asistencia
técnica, explicaciones profesionales, “espiritu de equipo”
y, mds recientemente, “administracion del conocimiento”
(knowledge management).

Estas diferentes perspectivas se integran
perfectamente en tres dimensiones senaladas por Godbout
y Caillé (1992) y por Cordonnier (1997) para distinguir al
intercambio social del intercambio econémico.

- Lareciprocidad del intercambio se difiere, sin un plazo
preciso. No se “presta el servicio” al que acaba de darnos
su ayuda de manera inmediata, pero se sabe que en
cualquier momento se podra prestar ese tipo de servicio
o cualquier otro. El hecho de que la reciprocidad sea
diferida compromete a las partes en una relacion basada
en laduracién.

- Elintercambio se interrumpe. El intercambio realizado
entre dos operadores los endeuda de manera duradera:
pueden contar con el otro, en lo sucesivo, son parte de
una red de colegas con los cuales, en su momento,
pueden contar.

- Elintercambio no funciona de acuerdo con el registro
de la equivalencia (“te doy lo que te debo”) sino, mas
bien, de acuerdo con el principio de endeudamiento
mutuo (se trata de una relacion de reciprocidad
permanente). La unidad de medida del dar no es ni el
valor ni la naturaleza de lo que se da, sino el hecho
mismo de dar: “la intencién es lo que vale”. Aceptemos
provisionalmente esta idea. Los colegas pueden
perfectamente intercambiar un Gtil contra un saber, un
saber contra un escucha condescendiente, un escucha
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contra una opinién politica, una opinion politica contra
una invitacion a desayunar, etc. En esta permanencia
transitan dones de naturaleza muy diversa: involucran
tanto saberes, como emociones, secretos, servicios o,
simplemente, simpatias. Se sabe perfectamente que se
puede pedir mas facilmente un consejo, sea éste de
orden técnico, estratégico, comportamental o afectivo,
al que “esta endeudado” y con el cual se tejié, en
consecuencia, una relacion de confianza.

Este sistema de intercambio esta cefido a normas
de funcionamiento que son estructurantes desde el punto
de vista de la produccion de la competencia colectiva. En
total son tres:

a. El que recibe sin dar a cambio no puede reiterar este
tipo de comportamiento, porque progresivamente
adquiere una mala reputacién que lo excluye del
circuito de relaciones.

b. Las realizaciones practicas extraidas de estos
intercambios se presentan como el trabajo del equipo,
de los coparticipes que formaron parte de su
construccién. Sobre este terreno, existe una
manifestacion del caracter colectivo de la accion: le
devuelve a cada miembro una parte de la responsabilidad
del éxito o, evidentemente, del fracaso. Sin embargo,
esta manifestacion constituye, sobre todo, el medio para
controlar el individualismo. La norma prohibe a un
individuo sacar un partido personal de la accion, el
grupo vigila.

c. La afectividad de los intercambios, la manifestacion
de la emocion permite el sostén mutuo necesario para
el ejercicio de actividades profesionales realizadas en

situacion de gran incertidumbre. Cuando se presentan
situaciones técnica o socialmente complejas, la ayuda
mutua y la cooperacion se acompanan generalmente
de buena convivencia ya que estas dificultades no
pueden reducirse a una operacion en especifico: para
poder superarse, suponen la manifestacion de simpatia,
de similitud de sentimientos.

La fuerza de estas normas se apoya en la existencia
de sanciones. Como en cualquier otra situacion social, la
sancion se traduce en la exclusion. Evidentemente, no se
trata de la prision ni de la extradicion ni de una “puesta en
cuarentena”. Se trata mas bien de un rechazo progresivo,
la mala reputacién adquirida en el marco de la no
observancia de las normas del sistema de intercambio que
permite cada vez menos el participar en la construccion
colectiva de la competencia y el poder sacar partido de
ella.

De esta manera, la cooperacién entre colegas aparece
como el resultado de un intercambio social que obedece a
normas y principios que aseguran la coherenciay la cohesion
de los grupos de operadores. Esta presentacion deja de lado,
sin embargo, el interés que puede haber en relaciones de
trabajo aparentemente desinteresadas.

3 El interés en dar

Mauss insiste en el hecho de que los intercambios de tipo
dar contra dar son simbdlicos y sociales, pero jamas son
completamente desinteresados. Ciertos gastos suntuarios
deben comprenderse como el medio de definir las categorias
sociales, de manifestar su poder y no solamente de
dilapidar espléndidamente. Entonces, podemos
preguntarnos, retomando la cuestion clasica de cualquier
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reflexion sociolédgica, acerca del dar cuando no se tiene
interés en dar.

Los coparticipes intercambian porque encuentran en
esa accion su beneficio, su interés, desde el punto de vista
de su competencia y de su reconocimiento social. Esta
idea es evidente. Sin embargo, merece subrayarse para no
confundir la cooperacién y la ayuda mutua con un
intercambio independiente de los objetivos perseguidos
por los miembros del intercambio: lo que la sociologia
francesa denomina el “colectivo de trabajo” o la
“comunidad de trabajo”, olvida que la cooperacién no
descansa mas que muy poco sobre el sentimiento de
pertenencia a una “clase”, “grupo” u “oficio” en comun.
No se atreve a decir que la cooperacion descansa sobre un
tipo de trueque entre individuos. No imagina que se pueda
cooperar por el placer de cooperar, de estar en una relacién
de simpatia independiente de objetivos productivos.
Siempre esta presente que a veces se intercambia (aunque
no sistematicamente, como se vera luego) para obtener
alguna cosa que es externa al hecho mismo de intercambiar.
En todos los casos, siempre se reflejan los intercambios
que permiten la cooperacion.

Por otra parte, estos intercambios no son
independientes del capital que ostentan los coparticipes.
De hecho, existe una reparticion estratificada de los
beneficios del intercambio, que recompensa a los que

[//

disponen de un “capital” importante mas que a los otros.
En otras palabras: cuanto mas se tiene para dar, mas se
puede recibir a cambio. Cuanto mas se disponga de
recursos, mas se pueden distribuir, y mas se cuenta con
donatarios deudores. En la banca, por ejemplo, los
intercambios entre los comerciantes de los establecimientos

y los ejecutivos de ventas de las casas matrices descansan

sobre un Iimite comun: sacar dividendos a pesar de los
procedimientos reglamentarios. En este marco, el
intercambio se vuelve ilegal: los operadores de los
establecimientos informan a sus aliados en la matriz de la
situacion comercial local o de los grandes mercados
potenciales que tienen que ver con el nivel de la casa matriz
para beneficiarse solamente de su proteccién en caso de
dificultad o de “falta” administrativa.

Dentro de cada grupo de trabajo, el intercambio se
revela desigual: se basa en el capital de conocimientos
que disponen los individuos que lo componen. Cada uno
tiene tendencia a deshacerse de las tareas menos
interesantes, y a transferirselas a los que no tienen recursos
que les permitan oponerse a este tipo de transferencia. En
la banca, existe una diferencia importante entre los “viejos”
que se formaron “sobre la marcha” y no conocen las técnicas
actuales de mercadeo y de gestion, y los jovenes, detentores
de un diploma de educacion superior, que conocen bien
todo esto. Los primeros pasan globalmente menos tiempo
con los clientes y mas con el back office, mientras que los
segundos aparecen como los verdaderos expertos. La
reparticién de “trabajos sucios” analizada por los
interaccionistas estadounidenses (Hughes, 1971) se
convierte en un excelente revelador de las desigualdades
en los intercambios entre pares.

Mas auin, algunos no participan en lo absoluto del
intercambio. Raramente se estd frente a intercambios
profesionales entre personas que disponen de una cierta
competencia individual (cuadros, técnicos) y personas que
solo tienen un empleo poco calificado: los cuadros o sus
asistentes apenas si intercambian con los que limpian las
oficinas o los que se encargan de la mensajeria. No es ni
el espacio de trabajo colectivamente compartido ni el hecho
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de ser “dominado” por los patrones lo que lleva a los
individuos a reagruparse para intercambiar. Se trata mas
bien del capital de conocimientos y de relaciones que ellos
poseen. Y los que no tienen capital de este tipo son
excluidos del dar porque no cuentan con los recursos que
les permitan realizar un contra dar. Al no poder pagar su
“boleto de entrada” al universo de los profesionales, se
encuentran excluidos. Son como los pobres que miran a la
sociedad sin poder participar de su circuito econémico.
El sistema de intercambio no puede limitarse a la
ayuda mutua espontanea y desinteresada. El valor del bien
intercambiado no es mas que simbolico. No solamente
“la intencién es lo que vale”, aunque la naturaleza del
esto implique asociarla al intercambio social (a la voluntad
de crear un vinculo de endeudamiento mutuo vy
permanente) para poder ser considerado. Saber intercambiar

I//

supone saber dar generosamente. Pero al “gesto” debe
asociarse una dadiva de cierto valor, aunque no conozcamos
de manera precisa el valor de una informacién, de un
servicio o de una atencién.

Asi, la cooperacion descansa en dos dimensiones
contradictorias. Se basa en normas de relacién
estructurantes, es investida de relaciones afectivas, calurosas
y hasta generosas. Pero también es trivialmente instrumental
y utilitaria: existen estratos, rangos, que le permiten a
algunos sacar un buen partido de este tipo de relacion y a
otros no encontrar nunca un lugar en la misma.

4. Cooperacion colectiva y
competencia interpersonal

Mauss y sus exégetas insisten en el hecho de que el dar
representa una actividad colectiva. Aunque habitualmente

sean los jefes de las tribus los que dan a los otros jefes, no
son, en ninguno de los dos casos, mas que los
representantes de su sociedad, no acttian a nombre propio.
Son conjuntos humanos los que intercambian, no los
individuos.

En los medios profesionales, la situacion es muy
ambigua. Los intercambios representan muy bien una
actividad colectiva, entre servicios, departamentos o
proyectos. Pero esta actividad es, al mismo tiempo,
individual. Aunque existan normas de comportamiento que
tienden a asegurar la cohesién del conjunto, también
existen especulaciones individuales y estrategias egoistas
que crean numerosos estirones en el interior mismo de las
redes. La competencia, el reconocimiento social, la
influencia sobre la organizacion y sobre la empresa o, mas
simplemente, la carrera profesional, no constituyen por
tanto entramados que movilicen Gnicamente al grupo.
También representan entramados dentro del grupo de
operadores. Son objeto de tironeos incesantes entre sus
miembros. Cada uno tiende de esta manera a sacar un
partido ventajoso de las situaciones laborales: no se olvidan
en el intercambio colectivo.

Pero esta tendencia, que pone a competir a los
individuos, preserva su relacion de cooperacion, e incluso,
la acentta. Por ejemplo, realizar una buena carrera
generalmente es un proyecto concebido como digno de
interés por la mayoria de los miembros de una empresa.
Pero la carrera no puede realizarse sin competencia: no
existe un namero ilimitado de puestos interesantes y los
coparticipes de un intercambio pueden pretenderlo.
Entonces, existe una situacion de competencia que,
generalmente, no impide la perennidad del intercambio.
Por el contrario, los coparticipes manifiestan las marcas y
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las practicas de cooperacion tanto que desean obtener una
ventaja personal de ellas en determinado momento: no
pretenden de ninguna manera perder sus relaciones en
provecho de su carrera. Cuanto mas desarrollan su carrera,
mas desarrollan sus intercambios sociales. Para ellos, se
trata de sacar un partido ventajoso de la situacién de
competencia y no el mejor partido: unos y otros aceptan
someter globalmente sus calculos a la perennidad de esos
vinculos, aunque no abandonan por eso sus objetivos
especificos.

Entonces, la competencia no impide la cooperacién.
Desde ese punto de vista, no tiene nada que ver con el
conflicto ni tampoco que los comportamientos descritos
signifiquen que los actores actien Ginicamente de manera
estratégica (en el sentido planteado por Croziery Friedberg,
1977), independientes de la preocupacion por la causa
comun. Simmel explica muy bien la diferencia para operar
entre los términos competencia y conflicto. Ante todo, la
competencia, seiala, es una lucha indirecta. Se trata de
una situacién en la cual dos partes luchan de manera
paralela con vista a un s6lo y mismo entramado. Por otro
lado, el resultado del combate no se encuentra en las manos
del adversario sino cerca de un tercero:

“La competencia lleva a acercarse a quien tratamos
de seducir, a vincularse con él, a estudiar sus fuerzas y sus
debilidades y a adaptarse a él (...) Es cierto que a menudo
esto se hace a costa de la dignidad personal y del valor real
de la produccién (...) La competencia llega, un sinndmero
de veces, a realizar aquéllo que, ademas de ella, s6lo el
amor es capaz de hacer: senalar los deseos mas intimos de
otra persona, incluso antes de que ésta sea consciente. La
tension antagonista contra el competidor afina la
sensibilidad del comerciante frente a las tendencias del

publico hasta darle una especie de instinto extraltcido para
detectar las variaciones de sus gustos, sus modas, sus
intereses (...) Y la conquista de este tercero (...) a menudo
no es mas que eso, incluso en caso de éxito: la creacion de
un vinculo, a partir de la relacion que se establece en un
momento, desde una compra en un negocio hasta un
matrimonio” (1995, p. 77-80).

Entonces, la “lucha”, entre operadores, es
“indirecta”: jamas enfrenta cara a cara a los participantes.
Les permite preservar un vinculo social cooperativo sin
impedirles obtener una ventaja individual. La energia que
se pone, en situacion de conflicto, al servicio de la voluntad
de destruir, de dominar o de controlar al otro, se pone al
servicio de la conquista de una persona, de un objeto, de
una regla o de un reconocimiento social cualquiera. Desde
el punto de vista de la teoria socioldgica, esta situacion
ilustra de manera adecuada el hecho de que los actores no
pueden reducirse a categorias maniqueas: actor colectivo
y comunitario o actor individual y especulador. Uno y otro
coexisten y, ademas, esta coexistencia les permite disponer
de recursos para ejercer mayor habilidad comunitaria o
mas aptitudes para el calculo. Pero, en todos los casos,
estas dos formas de accién encastran de modo perfecto, el
individuo, al no poder actuar sin los limites de pertenencia
al grupo, y el grupo, al nunca limitar completamente los
comportamientos individuales.

Se sabe que hacer carrera supone comprender
perfectamente los criterios que se utilizaran en la evaluacion
de la competencia, que es mejor “ensenarse” del jefe; el
sistema de influencia que pesa sobre esta decisién se analiza
con una gran sutileza. Todo esto lleva a invertir en la
sociabilidad, las relaciones de trabajo y su comprension.
Entonces, esta competencia es la que permite ademas la

cooperacion.
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5 Traicion y calculo entre pares

El universo descrito no siempre es tan regulado como
parece. Algunos rompen las reglas del intercambio para
obtener inmediata y permanentemente un beneficio
personal. La actividad colectiva, de hecho, es habitada por
una serie de calculos individuales que perturban la
regulacién del conjunto.

Las reglas del intercambio frecuentemente se
transgreden en tres perspectivas:

- obtener un partido individual de una operacion llevada
a cabo de manera colectiva; por ejemplo, uno de los
miembros del grupo que haya sacado adelante una
operacion la presenta publicamente como el resultado
de una implicacién personal; individualiza a su
provecho la implicacién colectiva;

- pasar a una posicion situada en un “terreno adverso”;
por ejemplo, un operador que, con la ayuda de sus
colegas, llego a afectar los indicadores de gestién en el
sentido que le permitié representar favorablemente su
actividad, puede colaborar con toda su energia con el
servicio central encargado de volver a poner orden en
las practicas llamadas “erraticas”;

-aln mas, algunos beneficiarios de dadivas rompen el
ciclo del intercambio al no dar nada en su momento.

Estos comportamientos son algo mas que deserciones
individuales ya que vuelven a cuestionar la homogeneidad
del funcionamiento colectivo. Son mas que “estrategias
individuales” ya que sacan partido del capital colectivo
acumulado por el grupo, de acuerdo con los principios de
intercambio basados en la confianza y el endeudamiento

mutuos. Se trata de acciones que se parecen a la traicién.
La descripcion de estos comportamientos regularmente es
objeto de testimonios caracterizados por la emocion. Los
actores hablan en esas circunstancias de los
“sinvergtienzas”, manifiestan su problema al tiempo que
interpelan de manera directa al entrevistador, en tanto
personas que también pueden “comprender” la violencia
o el caracter despreciable de este tipo de accion, sostienen
juicios generales sobre el “género humano”.

Se vio que, sin embargo, el grupo puede infligir
sanciones a sus miembros en caso de faltas a las reglas del
funcionamiento colectivo, en particular la exclusion,
traducida, las mas de las veces, en una “mala reputacion”
que ya no permite participar en el funcionamiento colectivo
y sacar partido de los recursos que se acumulan ahi. El
debilitamiento de esta sancion explica el desarrollo de este
tipo de practicas.

El tributo que se debe pagar no tiene el mismo peso
que en las colectividades obreras tradicionales (ni, a fortiori,
que en las sociedades arcaicas). Los obreros disponian, en
la década de 1960, de un saber colectivo obtenido a partir
de la experiencia de actividades e incluso de gestos
similares. Por otra parte, su grupo de pertenencia era sélido:
los obreros estaban a menudo “contra los patrones”.

La capacidad colectiva de los operadores que nos
interesan en este texto (cuadros y técnicos) corresponde
asf, mucho mas a un arreglo de saberes particulares respecto
de situaciones, a menudo particulares. Cada uno vive
situaciones de trabajo comunes a su medio de pertenencia,
aunque especificas a la concepcion que cada quien tiene
de su puesto. Al tiempo que es colectiva, la competencia
es mas una agregaciéon de saberes especificos que un
conjunto indisociable. El sistema de relaciones que la
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sostiene es lo que permite a la competencia ser colectiva.
Al partir de este sistema, el individuo puede sustraer una
parte del capital del grupo en beneficio propio. Si la
exclusion es la sanciéon mas importante que puede recibir
la falta, permanece moderada por el hecho que existe una
inclusion de recambio.

Si las sanciones son relativamente débiles, entonces
podemos preguntarnos, desde una perspectiva mas general,
si el mejor medio para una estrategia individual no es acaso
obtener partido personal del bien colectivo acumulado por
la “comunidad” de operadores. El individuo participaria
del sistema de intercambio colectivo para obtener de
manera deliberada un beneficio personal, sin desconocer
desde el inicio que sera llevado a utilizar en su provecho
el bien colectivo.

No se puede suscribir seriamente a esta hipotesis, a
excepcion de que se asigne al actor una racionalidad
completamente abstracta. Simon senala bien que la
racionalidad del individuo es limitada, al menos para
razones “objetivas”: el individuo busca una solucién
satisfactoria al proceder de manera gradual, al no
encontrarse disponible, desde el comienzo de la accion,
el conjunto de informaciones. La hipétesis del actor cinico
no se fundamenta: nunca sabe a ciencia cierta de qué estara
hecho el manana. Un operador no puede participar del
sistema de intercambio descrito si sabe que va a traicionar
para obtener una ventaja individual. Quizas porque se trata
de un ser moral. Indudablemente, porque no sabe de
antemano el tipo de situacion en la cual va a estar
implicado.

Entonces, la cuestion debe plantearse de otra
manera, a partir de la nocién de norma. Una norma
representa dos dimensiones profundamente intrincadas. Se

trata de una manera habitual de comportarse, por ejemplo,
como es el caso de las normas de cortesia. Se trata
igualmente de una limitacién, de una manera obligatoria
de comportarse, asociada a un sistema de sanciones: los
padres le explican a su hijo que debe decir buenos dias a
la sefioray si no lo hace, sufre una reprimenda, o un castigo,
hasta que el hijo internaliza esta norma. Los trabajos
sociologicos ponen mas el acento en la primera de estas
dimensiones 0 mas en la segunda, pero éstas nunca se
encontraran totalmente disociadas. Una norma de relacion
siempre es una costumbre obligatoria.

En el contexto descrito, la norma es compuesta. La
obligacion consiste, en mucho, en respetar un cédigo de
comportamiento colectivo y habitual. Pero la manera de
vivir en este contexto integra comportamientos
individualistas. De hecho, en esa situacion existe una norma
que integra las diferencias. Las relaciones se rigen por una
capacidad, o una obligacién, que consiste en saber dar
pero igualmente en saber traicionar o, en todo caso, en
saber arbitrar la situacion de endeudamiento.
Concretamente, es imposible no ser mas que calculador e
individualista, porque los otros no “dan” nada a los que
no estan en el registro del egoismo. Pero también es
imposible no disponer de una capacidad para aprovechar
individualmente una oportunidad, porque entonces uno

Ill

se convierte en el “que paga el pato” ya que los otros
dudaran acerca de si tenerle o no confianza. Unos y otros
saben perfectamente esto. Entonces, la ambivalenciaes la
ley de la especie ya que ninguna regla social impone
solidamente la solidaridad, la cooperacién y el altruismo,
aunque nadie pueda comportarse de manera estrictamente

egoista. De hecho, la norma consiste en saber arbitrar estas
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dos dimensiones.

El desarrollo del individualismo puede considerarse,
desde este punto de vista, como un elemento de la vida en
comun, y no como la desaparicion de esta capacidad.

6. Mal funcionamiento de los
intercambios e incompetencia
colectiva

No impide que los intercambios descritos permanezcan
fragiles, efimeros y no planificables. En algunas
circunstancias, aseguran la realizacion de las capacidades
colectivas. En otras, sin embargo, la débil regulacion interna
del sistema de intercambio puede llevar a la produccion
de la incompetencia colectiva. Esta situacion no es la mas
frecuente pero merece analizarse, ya que se tiende

]//

demasiado a imaginar que el trabajo “real” sustituye
siempre perfecta y eficazmente al trabajo “prescrito”.

El “trabajo prescrito” corresponde a las tareas
formalmente definidas y presentadas como obligatorias para
mantener un puesto de trabajo y alcanzar los objetivos de
produccion. El “trabajo real” corresponde a la manera en
que un operador se las arregla, efectiva y frecuentemente,
por fuera de las actividades “prescritas” para llegar a realizar
su trabajo. Generalmente, el trabajo real representa la
puesta en marcha de una competencia de nivel mas elevado
que el puro trabajo prescrito. Se sabe, por ejemplo, que el
“trabajo a reglamento” representa un medio para bloquear
el funcionamiento de una organizacion aplicando las reglas
de manera estricta. Pero la evaluacion de las competencias
no comprende mas que lo que puede prever: los criterios
utilizados son requisitos previos a la realizacion del trabajo;

el trabajo real no estd comprendido mas que de manera
muy imperfecta en estos criterios. La “realidad” del trabajo
permanece muy exterior a lo que se concibe como la
competencia en los dispositivos de gestion. Ergénomos,
psicologos del trabajo y sociélogos ya analizaron estos
fenémenos de forma extensa.

El problema es que la competencia informal, y el
trabajo real, no siempre sustituyen eficazmente a la
inadaptacion de las prescripciones del trabajo. La
cooperacion y laayuda mutua, la solidaridad, existen como
recurso con respecto al tratamiento de situaciones de trabajo
complejas, inciertas y mal definidas. Pero no existe un
principio que unifique de manera sistematica las practicas
de la base en una concepcién comun del trabajo. Por
ejemplo, unos permanecen ligados a objetivos de cantidad
mientras que otros confieren prioridad a la calidad, unos
privilegian los limites de valor mientras que otros dan
prioridad a las relaciones con los clientes, unos se interesan
en su tarea y otros en el proceso en su conjunto. Los
encuentros entre operadores estan marcados por estas

]//

diferencias en la concepcion del “actuar bien”: no tiene el
mismo significado para unos que para otros.

Maés atin, comprobar la competencia en un puesto
de trabajo dado, generalmente acentta la incertidumbre
global, debido a la interdependencia. Tomar iniciativas
consiste, de hecho, (aunque obviamente éste no sea el
objetivo) en introducir incertidumbres en la organizacion
del trabajo. Por ejemplo, la banca, la adaptacion de la
politica comercial a las preocupaciones de los clientes
locales elaborada por la casa matriz reduce de modo
considerable las posibilidades de control y de coordinacion

desarrolladas por el centro.
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Estas circunstancias desembocan generalmente en
situaciones de trabajo ambiguas, vagas y contradictorias.

Por lo tanto, cada uno busca la manera en que el
trabajo parezca eficaz. Los directivos, al elaborar una
constante actividad organizacional (Alter, 2000), los
operadores, al poner en marcha sistemas de intercambio
organizacional. Estos dos tipos de esfuerzo representan una
lucha contra el mal funcionamiento, pero nunca alcanzan
a contenerlo. El funcionamiento global es aproximado. Sélo
es parcialmente eficaz: incluso si las reglas y objetivos son
interpretados localmente, no adquieren por lo mismo una
forma coherente y estructurante. La aproximacién y la

tormenta son, finalmente, las que caracterizan la situacion.

Las situaciones descritas en este articulo arriban a
veces a un déficit de regulacion, un déficit en la capacidad
colectiva para ponerse de acuerdo respecto de las reglas
del juego (Reynaud, 1989). La cooperacién entre colegas
es imperfecta, inestable y a veces ineficaz. No dispone de
reglas que estructuren sélidamente el colectivo de trabajo.
El intercambio de competencias, entre colegas, no siempre
permite sustituir la insuficiencia de reglas: sucede que los
operadores no logran, incluso de manera colectiva, “hacer
bien su trabajo”. Esta situacién se relacioné con el hecho
de que las reglas de cooperacion interna en el grupo de
operadores son constantemente habitadas por estrategias
individuales, que transgreden las reglas del intercambio.
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ABSTRACT

This paper proposes a typology of five models in Human Resources Management for analyzing: changes
and effects in different organizational configurations, salary aspects, socio-cultural agreements in each
country or region studied, tension between different stakeholders, criterion of quality and performance,
and others factors which can influence organizations and the adoption of a particular model and which
differentiation relay precisely in the kind of criterion used to drive the human factor.
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DE LA SOCIOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES A LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: UNA PROPUESTA DE MARCO DE ANALISIS

Numerosas organizaciones contemporaneas se envuelven
en procesos de cambio estratégico por la via de mutaciones
—progresivas o radicales— de sus modelos de gestién de los
recursos humanos. La presente contribucion intenta
establecer un marco de analisis de estas mutaciones
mediante la movilizacién de ciertas experiencias
importantes de la sociologia de las organizaciones. Este
trabajo se articula en cuatro tiempos.

En un primer momento, establecemos una diferencia
entre varios conjuntos de practicas de Gestién de Recursos
Humanos (GRH), que calificamos como modelos, en las
repercusiones de las distintas configuraciones
organizacionales evidenciadas por Mintzberg (1982, 1986).
En un segundo momento, identificamos, fuera de la
configuracion organizacional propiamente dicha, otros
factores de contingencia susceptibles de influir para la
adopcion de tal o cual modelo de GRH: mercado de
trabajo, mercado de bienes y servicios, reglamentacion
social, etc. En un tercer momento, subrayamos los limites
de un enfoque estrictamente contingente y desarrollamos
una visién mas politica, que describe los juegos de poder
que se tejen entre los actores; esta vision politica se revela
como mas adecuada para poner de manifiesto los procesos
mediante los cuales se realiza el pasaje de un modelo de
GRH al otro.

Un recorrido como éste, que toma en cuenta en un
principio los contextos internos y externos, luego los
procesos de cambio vinculados a los juegos de poder de
los actores, nos acerca a la perspectiva contextualista tal y
como la desarrollaron Pettigrew y su equipo (1985, 1987).
Esto se muestra en un cuarto momento, a favor del cual
consideramos también las implicaciones de este marco de

andlisis para intervenir en la organizacion y la gestién del
cambio.

La diversidad de practicas de GRH

La mayoria de los manuales de gestion de los recursos
humanos tiene, hay que admitirlo, un alcance
esencialmente prescriptivo: proponen vias de accion,
caminos que se deben seguir, estrategias que es imperativo
adoptar. Articulados alrededor de un conjunto de “materias”
tradicionalmente distinguidas por formar parte del campo
de la GRH (reclutamiento y seleccién, evaluacién,
promocién, remuneracion, relaciones profesionales, etc.),
describen un conjunto de técnicas y de dispositivos mas o
menos formalizados destinados a guiar la accién de los
responsables del personal (Petit et al., 1993; Sékiou et al.,
1992; Peretti, 1994; etc.). Decidimos, en este sentido,
hablar de modelos de gestion de recursos humanos, en la
medida en que esas técnicas y dispositivos expresan maneras
concertadas de actuar y son objeto de una formulacion

mas o menos explicita en cada organizacién.
Hacia una tipologia de modelos de GRH

Diferentes trabajos contribuyeron a mostrar la existencia
de modelos diferentes en lo que hace a este tema: podemos
de esta manera observar politicas que competen al
paternalismo (De Coster, 1993); otras, se inscriben mas
en el marco de una individualizacién del vinculo salarial
(Morville, 1985), en oposicion a las politicas “objetivantes”
tradicionales (Vanhaelen y Warnotte, 1988), etc.

Sin embargo, son escasas las reflexiones que tratan
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de sistematizar la diversidad de elecciones susceptibles de
producirse en la materia. Pretendemos establecer, como
consecuencia de los primeros trabajos exploratorios (Baird
y Meshoulam, 1988; Begin, 1993; Duberley y Burns, 1993;
Pichault, 1995), un vinculo entre las formas que puede
tomar el sistema organizacional en su conjunto —-tomando
como base la distincidn entre las cinco configuraciones
organizacionales establecida por Mintzberg (1982, 1986)
y sistematizada por Nizet y Pichault (1995)-y las diferentes
formas de conducir su subsistema social. Proponemos
también una tipologia que distingue cinco modelos de
GRH (Pichault y Nizet, 2000): el modelo arbitrario, en el
marco del cual las practicas de GRH estan estrechamente
controladas por el dirigente que no se refiere, en lo que
hace a esto, a ningun criterio predefinido; el modelo
objetivante, en el cual las practicas son dictadas por criterios
formalizados e impersonales, definidos en el marco de las
convenciones colectivas (escala de notacion homogénea,
promocién a la antigliedad, tablas salariales, tiempo de
trabajo uniforme, etc.); el modelo individualizante, donde
las practicas se inscriben en el marco de negociaciones
interpersonales cada vez mas especificas entre el miembro
—generalmente mas calificado— y su superior jerarquico
(gestion de competencias “a la medida”, plan de carrera,
direccion por objetivos, remuneracién variable, etc.); el
modelo convencionalista, donde los operadores —también
muy calificados— se ponen de acuerdo para definir de
manera colectiva las reglas, los procedimientos a los cuales
se someten (validacion colegiada de las contrataciones, de
las evaluaciones, etc., promocion a puestos de
responsabilidad mediante elecciones, etc.), y finalmente,
el modelo valorial, en el marco del cual algunas practicas

de GRH no parecen legitimas o dignas de interés

(remuneracién, promocién, tiempo de trabajo), dada la

imposicion de valores que se supone movilizaran a los

miembros de la organizacién por la via de la formacion y

la comunicacion.

El principio basico de esta diferenciacion descansa
en el tipo de criterios utilizados para manejar el
componente humano de la organizacion. Inexistentes en
el caso del modelo arbitrario, implicitos en el caso del
modelo valorial, tales criterios son objeto de una
formalizacién mas explicita en el caso de los demas
modelos.

* El modelo objetivante propicia la adopcion de criterios
impersonales que se aplican de la misma manera a
todos;

* Elmodelo individualizante se basa en la determinacion
de criterios “a la medida”, en el marco de acuerdos
interpersonales entre un superior jerarquico y sus
colaboradores;

* El modelo convencionalista implica en si mismo la
definiciéon colectiva de criterios, consecuencia de la
discusion entre pares.

Relaciones entre configuraciones organizacionales y
modelos de GRH

Examinemos en este momento las continuidades logicas
que se pueden establecer entre configuraciones
organizacionales y modelos de GRH, por medio de la
complecién y ampliacion del trabajo comenzado a este
respecto por Begin (1993).

En una configuracién empresarial, un modelo
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arbitrario de GRH no es sorprendente en la medida en que
el lider carismatico todopoderoso combine la ausencia de
recursos con criterios formalizados. En una configuracién
burocratica, el modelo objetivante es, sin duda alguna, el
mas susceptible de encontrarse: la presencia de analistas a
cargo de la estandarizacién de los procesos o de los
resultados se encuentra en el origen de la definicién de
criterios impuestos indistintamente a todos los miembros
de la organizacion. En una configuracion misionaria, la
preponderancia de la misién, al crear la apariencia de una
fuerte descentralizacion de la toma de decisiones, obstruye
la cuestion de la GRH, aunque ésta aparezca de una manera
implicita, sin designar ningtin actor en particular, producto
de una auto-referencia permanente a los valores (modelo
valorial). En una configuracion profesional, la definicién
colectiva de las normas a partir de debates contradictorios
aparece como el Ginico principio aceptable de coexistencia
entre los expertos que, por otro lado, disfrutan de una
autonomia operacional (modelo convencionalista).
Finalmente, en una adocracia, se puede esperar encontrar
un modelo de GRH mas individualizante, con su mezcla
caracteristica de diferenciacién -con objeto de satisfacer
las aspiraciones de autonomia profesional de los operadores
calificados- y de integracion (cultura de empresa,
formacién, etc.) —apuntadas mas por los responsables
jerarquicos y destinada a luchar contra las tendencias
centrifugas inherentes a este tipo de configuracion.

Las diversas relaciones que acaban de establecerse
no proceden de la simple especulacién. La analogia no
puede pretender el estatuto de explicacién cientifica salvo
por hecho de desenmascarar un vinculo estrecho de
parentesco, una “bisagra” entre las variables cercanas (De

Coster, 1978). Este parentesco nos parece concretizado por
medio de la cuestién del actor que domina en cada una de
las configuraciones organizacionales. Ya demostramos
(Nizet y Pichault, 1995) que una configuracién estaba
marcada por multiples interacciones entre factores politicos
y parametros organizacionales, al encontrarse los primeros
en el origen de la eleccion de los segundos, aunque esta
eleccion condiciona, a su vez, la distribucion del podery,
en consecuencia, la naturaleza de las relaciones de fuerza
susceptibles de desarrollarse en esas condiciones. Una
configuracién permanece estable por medio de un vaivén
de este tipo, durante periodos mas o menos largos, antes
de conocer mutaciones estructurales mas o menos
profundas. El predominio de ciertas categorias de actores
conduce légicamente a la primacia de ciertas concepciones
de vinculos de subordinacion, o aliin de ciertas visiones de
la funcién de RH. Un razonamiento de este tipo coloca,
por lo tanto, de manera mas clara, a los modelos de GRH
como variables dependientes de las configuraciones
organizacionales (Pichault, 1995).

Continuidades logicas y discontinuidades cronoldgicas

Las correlaciones logicas que se establecen de esta manera
entre configuraciones organizacionales y modelos de GRH
no se encuentran necesariamente en los hechos. Uno de
los factores que explican esta discontinuidad depende del
desfase temporal que puede introducirse entre estas dos
categorias de variables. Tan pronto como el modelo de
GRH puede evolucionar, sin modificar la configuracion
organizacional, la mutacién de la estructura organizacional
se produce sin ninguna adaptacion al modelo de GRH. Se
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pueden observar de esta manera equipos de dirigentes que
se lanzan con la cabeza gacha a programas de
modernizacién que no afectan practicamente los elementos
organizacionales (division del trabajo, reparticion del poder,
centralizacion de la toma de decisiones, etc.) y son
esencialmente sostenidos por las iniciativas en materia de
GRH: estas ultimas les garantizan una mayor visibilidad
de efectos y una inmediatez en la obtencién de resultados,
al tiempo que les brindan la ilusién de un relativo dominio
del proceso al cual estan enganchados. En otros casos, se
puede asistir, por el contrario, a importantes cambios
estructurales relacionados con el paso de una configuracion
a la otra —por ejemplo, como consecuencia de un proceso
de automatizacion— mientras conservan la concepcion de
las relaciones sociales —e incluso la funcion RH- que existia
en la antigua estructura organizacional.

Las situaciones de discontinuidad temporal son
frecuentes. Nuestras propias investigaciones y las de algunos
colegas cercanos (Brouwers et al., 1994; Brouwers et al.,
1997; Cornety Pichault, 1993; Pichault, 1993; Rousseau
y Warnotte, 1994) nos permitieron despejar un cierto
ndmero de variantes en la materia:

* |a PME de tipo empresarial, producto de una fase de
expansién y de integracion en un grupo industrial, se
abastece de herramientas de GRH cada vez mas
formalizadas (objetivacion);

* |laempresaburocratica que busca revitalizar su modo
de funcionamiento tradicional mediante la puesta en
marcha de un modelo de GRH individualizante;

* la estructura adocratica, compuesta de profesionales
calificados, estd obligada a responder a las exigencias

de racionalizacién impuestas por sus accionistas al
adoptar medidas de objetivacion de la GRH.

Por su parte, MacKintosh, Jarvis y Heery (1994)
observaron los movimientos de racionalizacion a los que
se someten las instituciones de educacion superior
britanicas. Asi, aclaran los dilemas de la GRH dentro de
organizaciones que estos autores califican como hibridas:
divergencia en las practicas de remuneracion,
desdoblamiento de los estatus de personal, etc. Estos
dilemas pueden considerarse en términos de la
interpenetracion de los modelos convencional (libertad de
ofrecer actividades de consultoria o de formacion ademas
de las tareas habituales, remuneracion a la carta) y
objetivante (tiempos de trabajo estrictamente delimitados,
remuneracion definida a priori), en el marco de
configuraciones profesionales.

En cuanto al modelo valorial, éste se caracteriza
por una volatilidad extrema. Abundan los casos de
organizaciones misionarias que se enfrentan a la dificil
integracién de profesionales asalariados y quienes estan
obligados a adoptar un modelo de GRH cada vez mas
objetivante, con motivo de las subvenciones publicas que
reciben (Dieu, 1996).

Sin comprometerse necesariamente con una
perspectiva normativa, la consideracion analitica de las
situaciones de discontinuidad temporal permite aprehender
mejor la forma y el sentido de los conflictos que
inevitablemente surgen alrededor de un proceso de cambio.
Por consiguiente, disponemos de un primer marco de
andlisis util para nuestras investigaciones.
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La GRH frente a la diversidad de
factores de contingencia

Hasta aqui hemos establecido las relaciones de dependencia
entre dos variables: las configuraciones organizacionales 'y
los modelos de GRH. Sin embargo, debemos reconocer
que los modelos de GRH no dependen solamente del
contexto organizacional y que vale la pena tomar en cuenta
otros factores de contingencia. Entonces, evolucionamos
hacia un esquema de analisis mucho mas complejo. En
este sentido, parece Gtil extender la discusion que
habitualmente se daba respecto de los procesos de cambio,
en la medida en que la abundante literatura que se dedica
a este tema ha ampliado precisamente el campo de los
factores explicativos.

;De donde proviene el cambio? De acuerdo con los
trabajos a los que nos referimos, el cambio es fruto de una
mutacion de las estructuras internas (como es el caso de
Massey-Fergusson evocado por Hafsi y Demers, 1989);
resulta de la puesta en funcionamiento de grandes decisiones
estratégicas (como en el caso clasico de Du Pont, analizado
por Chandler, 1962); o de una adaptacion a las variaciones
del ambiente (como se ve en la muestra de 81 empresas
escogidas por Miller y Friesen, 1984). Sin embargo, ;acaso
no podemos considerar, por ejemplo, que las propias
decisiones estratégicas estén, en gran medida, influidas
por las variaciones del ambiente y que conduzcan, a su
vez, a modificaciones en la estructura? ;Acaso no existen,
en otros términos, relaciones reciprocas entre estos polos
distintos?

Desde esta perspectiva contingente, nos parece
pertinente mencionar -en el mismo sentido que las

configuraciones organizacionales- la influencia del
ambiente y las orientaciones estratégicas de la organizacién
sobre su politica de GRH. Nos basaremos esencialmente
en estudios empiricos, tanto cuantitativos como
cualitativos, que se encuentran disponibles en |a literatura.
Es evidente que estos estudios no recurren a la tipologia de
modelos de GRH que acabamos de presentar. Entonces,
[levamos a cabo una interpretacién de los resultados de
estos estudios a la luz de nuestra tipologia: ejercicio
peligroso si los hay, del que todavia hay que senalar el
caracter exploratorio y que habra que proteger entonces
con todas las precauciones metodologicas necesarias.

La influencia del ambiente

De acuerdo con Wils, Le Louarn y Guérin (1991), ciertas
caracteristicas del ambiente [laman nuestra atencién debido
a que ejercen una influencia especifica sobre la adopcion
de tal o cual modelo de GRH: el mercado de trabajo, la
politica de reglamentacion social vigente, el mercado de
bienes y servicios involucrado y el contexto cultural. La
mayoria de estas caracteristicas pueden referirse a la vez al
contexto nacional y al contexto sectorial donde se encuentra
la organizacion considerada.

El mercado de trabajo

Varios componentes del mercado de trabajo pueden tomarse
en cuenta: la calificacién, la edad, el grado de feminizacién,
el caracter multiétnico de la mano de obra (Wils, Le Louarn
y Guérin, 1991). Aqui, nos enfocaremos particularmente
en el tema de las calificaciones. Es probable que la débil
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calificacién de la mano de obra favorezca el desarrollo de
los modelos arbitrario y objetivante, donde la movilizacién
de las competencias no ocupa ningun lugar central; por el
contrario, cuanto mas estemos en presencia de una fuerza
de trabajo joven y altamente calificada, es mas probable
que los modelos individualizante, valorial o
convencionalista sean los dominantes.

Sin embargo, estas influencias se encuentran lejos
de ser mecénicas. Basandose en las percepciones que los
responsables de recursos humanos de organismos publicos
tienen sobre del ambiente, Tannenbaum y Dupuree-Bruno
(1994) realizaron un estudio muy interesante que muestra
que cuanto mas teman dichos responsables confrontarse
con una pobre disponibilidad de mano de obra calificada
(skill shortages), mas propensos son a desarrollar
innovaciones en materia de reclutamiento y de formacién
(lo que se acercaria a nuestro modelo individualizante).
Esta tendencia no es exclusiva de los organismos publicos;
también se observa en los trabajos de Sparrow y Hiltrop
(1994, pp. 326-328) o incluso en el estudio de Bunt et al.
(1990) que senala que los procesos de seleccion se
flexibilizan frente a una pobre disponibilidad de mano de
obra.

La reglamentacion social

La intervencién publica en el dominio de la legislacion
social durante mucho tiempo le ha dado la primacia al
modelo objetivante: tablas salariales fijadas por convencién
colectiva; gestion de los retiros sometida a reglas estrictas
de negociacion, tiempos de trabajo estrictamente definidos,
informacién obligatoria del personal por medio del consejo

de empresa en las organizaciones de determinado tamaio,
etc. No obstante, hay que subrayar la tendencia, muy
significativa en Europa desde la década de 1980, a la
descentralizacion de la negociacién colectiva evidenciada
en diversas investigaciones (Sparrow y Hiltrop, 1994, pp.
596-602; Amadieu y Groux, 1996). Una descentralizacion
de la negociacion contribuyé a cierto decaimiento del
modelo objetivante, tildado de rigidez y centralismo, y
acelero el planteamiento de las condiciones necesarias para
laindividualizacion.

Sin embargo, estas evoluciones generales del modo
de intervencién reglamentaria de los poderes publicos no
impide la existencia de situaciones nacionales y/o
sectoriales especificas. Asi, en los casos en los que el marco
legislativo no imponia, hasta el dia de hoy, mas que unos
cuantos limites formales —tratese de objetivacion o de
individualizacion— los modelos arbitrario o
convencionalista obtenian la mejor parte. De este modo,
la presencia del modelo arbitrario es méas probable en un
pais como Grecia, donde las empresas nacionales se
caracterizan por tener una sistematizacion débil de los
modos de apreciacién del personal con respecto a las
compaiiias extranjeras (Papalexandris, 1991); donde la
formacion continta efectudndose mayoritariamente en el
puesto de trabajo (Sparrow y Hiltrop, 1994, p.389); donde
la tasa de sindicalizacion es relativamente débil, etc. Es
mas facil encontrar el modelo convencionalista en los paises
(Gran Bretana y Estados Unidos) y en los sectores de
actividad (fundamentalmente profesionales) cuya tradicion
contractual es fuerte: Macdonald (1995) muestra la manera
en que una corporacién, al perseguir un “proyecto

I//

profesional” fuerte (médicos, abogados, arquitectos, etc.)
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en las instituciones en que es predominante, garantiza una
esfera de autonomia esencialmente regulada por las
relaciones entre pares.

Las caracteristicas del mercado de
bienes y servicios

La mayor parte de la literatura empirica dedicada a las
relaciones mercado/GRH se concentra en el estado de la
demanda. Muchos estudios sefalan que la decadencia de
la demanda favorece, hasta cierto punto, el modelo
objetivante. Después de Cameron et al. (1987), Schwoerer
etal. (1995) también muestran, a partir de una investigacion
que se basa en un cuestionario aplicado a 785 responsables
de recursos humanos, que los periodos de depresion
refuerzan la probabilidad de decisiones poco popularesy,
por consiguiente, de provocar conflictos, lo que conduce
a institucionalizar atin mas las relaciones empleadores/
empleados. Por su parte, la encuesta de Wagar (1997)
aplicada a 1150 empleados de los sectores publico y privado
canadienses establece que la tasa de sindicalizacién es
netamente mas elevada en los sectores en decadencia, lo
que probablemente conduce al predominio de la
objetivacion.

Evidentemente, otras caracteristicas del mercado
deben tomarse en cuenta, aunque ellas remiten de hecho a
ciertos modos de funcionamiento organizacional. De esta
manera, la estabilidad del mercado, definida como la
previsibilidad de sus evoluciones (Nizet y Pichault, 1995),
sin ninguna duda favorece -como lo sugiere Begin (1993)-
los modelos mas “rutinizados” (objetivante y
convencionalista), mientras que la imprevisibilidad y el

caracter dindmico del mercado mas bien conducirian a los
modelos arbitrario e individualizante, conocidos como mas
flexibles.

Los valores culturales

Como lo senalan Wils, Le Louarn y Guérin, “el ambiente
externo de una organizacion incluye también a los valores
dominantes de la sociedad en una época dada, igual que
las actitudes, aspiraciones y comportamiento de la gente”
(1991, p.154). Con base en las famosas investigaciones de
Hofstede (1991), se puede plantear la hipétesis de que el
aumento en el nivel de individualismo —busqueda de la
autonomia, persecucioén del interés personal-, generalmente
ligado a una elevada calificacion de la mano de obra,
favorece logicamente el modelo individualizante, sobre todo
en el plano de la gestion de ingresos, de la evaluacion y de
la remuneracion (Hofstede, 1991, pp. 61-65).

La gran distancia respecto de la autoridad justifica
de alguna manera el hecho de recurrir al modelo
objetivante: las diferencias salariales se fijan en los
escalafones, la comunicacion es mayormente descendente,
la evaluacién por objetivos es dificilmente practicable ya
que supone una cierta descentralizacion de las
negociaciones (Hofstede, 1991, pp. 35-37).

La propensién a evitar la incertidumbre aboga
igualmente a favor del modelo de gestién de recursos
humanos mas estrechamente regulado (modelo objetivante)
incluso si, como lo seiiala d’Iribarne (1989) en su anélisis
comparativo de empresas ubicadas en Francia, Estados
Unidos y los Paises Bajos, estas reglas no siempre son
respetadas en los hechos. En cuanto a la tendencia inversa
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(propension elevada a latoma de riesgos), ésta se acomoda
mas a modelos basados en las convenciones o acuerdos
interpersonales, de tipo convencionalista o individualizante
(Hofstede, 1991, p.121).

Por Gltimo, la atencion dada al equilibrio entre vida
privada y vida profesional, al clima social agradable, al
pleno desarrollo en el trabajo, etc. —atencién que Hofstede
definié un poco torpemente en términos de “femineidad”—
probablemente conducira a privilegiar al modelo valorial,
el modelo mas susceptible de proporcionar una
significacion importante al trabajo efectuado. Por el
contrario, la investigacion de Hofstede muestra que la
individualizacion de la gestion de los recursos humanos
(principalmente la promocién y la remuneracion al mérito)
se encuentran sobre todo en las culturas masculinas, que
valorizan el éxito profesional, el desafio, el desempeno,
etc. (1991, p.94).

La influencia de las estrategias organizacionales

La nocién de estrategia se utiliza en el campo de la gestién
con mucha frecuencia. Designa las decisiones importantes
que los responsables de las empresas toman: decisiones
que tienen efecto a largo plazo y que implican fuertes
recursos financieros, materiales, humanos, etc. (Purcell y
Alstrand, 1994, pp. 27-29). Son muchos los trabajos en
materia de GRH que insisten en la necesidad de establecer
un vinculo entre la estrategia de una empresa, por un lado,
y el desarrollo y utilizacién de los recursos humanos, por
el otro (Purcell, 1995, p.63). De hecho, ésta es una de las
razones por la cual los autores, en particular los
estadounidenses, hablan de gestion estratégica de los

recursos humanos (Beaumont, 1993, pp. 16-18; Beaumont,
1994, p.23).

Nuestro objetivo no es encajonar los pasos de estas
consideraciones prescriptivas, sino mas bien examinar, a
partir de una literatura mas descriptiva, los vinculos que
existen realmente entre la GRH y la estrategia empresarial.
Mas precisamente, nos concentraremos en los trabajos que
distinguen diferentes estrategias empresariales y que
examinan la manera en que influyen sobre las politicas o
practicas de la GRH.

Si consideramos el trabajo conceptual de Miller
(1996) y Youndt et al. (1996) basados en las tipologias de
Miles y Snow (1978) y Porter (1980), podemos distinguir
diferentes tipos de estrategias empresariales:

* |adiferenciacién que concede un atractivo particular
al producto, sea a través de la innovacion sistematica,
sea trabajando su imagen de marca y su presentacion
(prospector para el caso de Miles y Snow);

* |a calidad que intenta aumentar la satisfaccion de los
clientes a través de un mejoramiento de los procesos
de produccion;

¢ el liderazgo de los costos que busca las economias de
escala y la minimizacién de cualquier tipo de gasto
para enfrentar la competencia (defender para el caso de
Miles y Snow);

e la flexibilidad que concentra los esfuerzos
organizacionales en la capacidad de adaptacién a las
necesidades del mercado valiéndose de la innovacion
de los procedimientos.

Sefialemos, una vez mas, que una gran parte de la
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literatura dedicada a estas cuestiones esta dominada por
temas prescriptivos tanto en el plano de la formulacién de
la estrategia como en el de la adaptaciéon necesaria de las
politicas de GRH. En el caso de algunos trabajos mas
empiricos, la cuestion del desempeno de las empresas lleva
la delantera. Mas precisamente, dichos estudios, que en
su mayoria se realizaron con una base cuantitativa, se
cuestionan sobre los vinculos entre las practicas de GRH y
los desempenos de las empresas. A partir de la aplicacién
de un cuestionario a 216 responsables de recursos humanos
de bancos estadounidenses, Delery y Doty (1996) se
cuestionaron acerca del tipo de gestion de recursos humanos
mas adaptada, en términos de desempeiio, a las estrategias
de tipo prospector y defender particularmente. Por su parte,
Youndt et al. (1996) llevaron a cabo, mediante
cuestionarios, una gestién similar con los dirigentes de
unas cien unidades de produccion.

Una vez que la organizacién adopta una estrategia
de (prospector), Delery y Doty (1996) establecen, en
términos de desempenos financieros, una superioridad de
un modelo de GRH en el que la evaluacion se basa en los
desempenos personales, donde la movilidad se articula
alrededor de los planes de carrera que valoricen las
competencias, donde la participacién sindical es
relativamente débil, etc., lo que nos muestra que no
estamos lejos del modelo que calificamos de
individualizante. Los objetivos prescriptivos de Bolwijn y
Kumpe (1996) van en el mismo sentido. La firma que ellos
califican de innovadora, centrada en las estrategias de
diferenciacion, tiende a privilegiar dimensiones tales como
el escuchar, la creatividad, la toma de responsabilidades,
la comunicacién abierta, el compartir la informacién, la

participacion, la recompensa al esfuerzo individual, etc.
Estas dimensiones remiten indudablemente al modelo
individualizante, y probablemente también al modelo
valorial.

3Qué sucede cuando la organizacién privilegia una
estrategia de calidad? Segun Youndt et al., (1996), los
desempenos mejoran significativamente con practicas de
GRH parecidas al modelo individualizante: un modo de
seleccion que favorece la aptitud para resolver problemas,
un sistema de evaluacién centrado en los comportamientos
y concebido con una 6ptica de desarrollo personal, una
remuneracion basada en las competencias, etc. (Youndt et
al., 1996, p.850). Segun las prescripciones de Schuler y
Jackson (1987), la estrategia de “la calidad” se encuentra
de igual manera asociada con un modo de gestién de
recursos humanos caracterizado por el principio de la
expresion directa de los empleados, una apreciacion de
los desempenos que combina objetivos de grupo con
objetivos individuales, la formacién continua, una politica
activa de desarrollo de carrera, etc.

Segun la investigacion de Delery y Doty (1996),
cuando la organizacioén se orienta hacia una estrategia de
liderazgo de los costos, esencialmente centrada en las
ganancias de productividad y en la disminucién de los
ciclos de produccién, los desempenos financieros parecen
optimizarse con la adopcién de un modelo de tipo
objetivante: evaluacién basada en criterios uniformes de
comportamiento, predominio del principio de
representacion en las relaciones entre empleadores y
empleados, limitacién de las posibilidades de desarrollo
interno, etc. Bolwijn y Kumpe (1996) hablan de una empresa
eficiente —en oposicion al modelo de la empresa
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innovadora— que privilegia las descripciones detalladas de
las funciones, los programas de formacion especializados
y funcionales, los controles impersonales, una légica de
oposicion institucional sindicato/patronal, etc.

Youndt et al. (1996, p.853) llegan a resultados
similares tanto para las estrategias de liderazgo de los costos
como para las estrategias de flexibilidad. Las practicas que
surgen de una politica de GRH calificada de
“administrativa” —cercana al modelo objetivante— van de
la mano con un desempeno elevado: seleccion basada
esencialmente en las capacidades comportamentales,
formaciéon procesal, evaluacion de los resultados
cuantitativos, remuneracién en funcién del tiempo, etc.
Estos vinculos, sin embargo, son menos fuertes que en el
caso de la estrategia de calidad.

Hasta aqui hemos presentado las estrategias de
manera univoca; evidentemente, se pueden dar
combinaciones entre ellas. Asi, no resulta imposible que
una empresa que haya adoptado una estrategia de calidad
se incline por el liderazgo de los costos, lo que la conduce
a encontrar puntos medios entre los modelos
individualizante y objetivante (Bolwijn y Kumpe, 1996,
p.166): sin embargo, el predominio de la l6gica de la
eficiencia deja menos espacio a los dispositivos de
integracién caracteristicos del primer modelo (cultura de
empresa, incentivos diversos, politicas activas de formacién
y de comunicacién, etc.), probablemente considerados
como costos indtiles frente a la presién de la competencia.
Este tipo de mediacion se observa igualmente en las
configuraciones profesionales sometidas a movimientos de
racionalizacion. MacKintosh, Jarvis y Heery (1994)
despejaron asi los dilemas de GRH dentro de instituciones

de educacion superior que califican de hibridos: diferencia
en las practicas de remuneracion, desdoblamiento del
estatus del personal, etc. Estos dilemas pueden considerarse
en términos de interpenetracién de los modelos
convencional (libertad para realizar actividades de
consultoria o de formacion ademas de las tareas habituales,
remuneracién a la carta) y objetivante (tiempo de trabajo
estrictamente delimitado, remuneracion definida a priori).

Por dltimo, senalemos que la congruencia, validada
o postulada de esta manera, entre estrategias
organizacionales y politicas de GRH, es objeto de
observaciones empiricas contradictorias. Algunos (Hiltrop,
1996) tienden a despejar las correlaciones positivas en este
sentido, mientras que otros (Legge, 1995; Schwoerer et al.,
1995; Delery y Doty, 1996) muestran que el impacto de
las estrategias sobre la politica de GRH es relativamente
débil, argumentando que los valores culturales y la
reglamentacién vigente en el entorno de la empresa quizas
son mas impositivas en este sentido que la adopcion de
tal o cual estrategia en particular.

El cambio y la GRH: ;perspectiva
contingente o politica?

Por supuesto, el razonamiento seguido hasta aqui corre el
riesgo de conducir a una visién exclusivamente mecanica
de las mutaciones actuales de la GRH, cuyos actores serian
de alguna manera excluidos. Estas mutaciones y su aparente
explosion resultarian de la influencia potencialmente
contradictoria de las variables contingentes
(organizacionales, ambientales, estratégicas).Asi, las

organizaciones oscilarian entre transformaciones
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estructurales, cambios en su entorno y modificaciones de
estrategias, lo que las conduciria a compromisos
permanentes en materia de GRH.

Sin embargo, conviene hacer referencia a la
multiplicacién de situaciones inestables de este tipo,
ligandolas con estrategias concretas de actores que
defienden cuidadosamente sus intereses. Tomando en
cuenta un enfoque contextualista (Pettigrew, 1985, 1987;
Legge, 1995), se puede apreciar como las articulaciones
entre los diferentes elementos del contexto son de hecho
deconstruidas constantemente y reconstruidas por el
desorden de juegos de los diferentes actores sociales que
se encuentran presentes. Mientras que cada uno de los
grupos involucrados trata de desplegar sus propias
estrategias, la puesta en marcha de una politica de GRH
puede verse como el resultado provisorio, y
permanentemente reconsiderado, de las relaciones de fuerza
entre estos grupos.

En esta perspectiva, el establecimiento de relaciones
entre las variables contingentes y los diferentes modelos
de GRH permite ofrecer una especie de cartografia de las
construcciones posibles', utilizada de manera ideal-tipica
como referencia para las posturas conflictivas y las
estrategias politicas que se anudan en cada conjunto
organizacional. Un enfoque como éste evita, desde nuestra
opinién, el relativismo integral al que nos parece condenada
cualquier tentativa estrictamente inductiva.

La eleccion de una perspectiva mas directamente se
basa en la observacion de las tensiones que plasman cada
uno de los modelos de GRH. En primer lugar, vamos a
actualizarlos y, en segundo lugar, demostraremos que estas

"N. de la T.: en cursivas en el original.

tensiones constituyen los espacios privilegiados de las
relaciones de poder entre los actores, lo que permite
igualmente dar cuenta de la evolucién de los modelos.

Las tensiones inherentes a los modelos de GRH

Utilizamos el término tensién para referirnos al enfoque
dialéctico que, tal como lo concibiera Fustier (1980), busca
detectar precisamente las fuerzas complementarias y
contradictorias a la vez, que constituyen las realidades
humanas y las hacen evolucionar.

La sumision y la delegacion en el
modelo arbitrario

Recordemos que el modelo arbitrario remite a las practicas
informales de GRH que surgen esencialmente de la
iniciativa del dirigente. Mas alla de cual sea el punto de
referencia de las practicas, trataremos de identificar las
tensiones que atraviesan el modelo. Nos apoyaremos sobre
todo en el resultado de investigaciones basadas en
encuestas. De esta manera, Cromie (1991) entrevistd a 70
dirigentes de empresas recientemente creadas, a propésito
de los problemas que encontraron en la fase de puesta en
funcionamiento de la empresa. Ademas de problemas
financieros, de marketing y de producciéon que no
constituyen parte del interés del presente trabajo, los
dirigentes lidian con los problemas del personal: tienen
dificultades para contratar personas de calidad, que tengan
las competencias adecuadas y, sobre todo, las actitudes
esperadas en el trabajo. A veces, tienen la impresion de
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que sus subordinados abusan de su confianza, etc. Se
plantean también preguntas acerca de su propio
comportamiento: dificilmente encuentran el estilo de
mando adecuado (no demasiado “familiar”, tampoco
demasiado “autoritario”); no se atreven a despedir a
personas que en realidad no los satisfacen, etc.

Otra referencia a estas dificultades para seleccionar
al personal adecuado, para movilizarlo, se encuentra en
un articulo que Harvey y Evans (1994) dedican a los
conflictos que se desarrollan en las empresas familiares.
Tras una extensa revision de la literatura, los autores senalan
que estas empresas constituyen un terreno fértil para los
conflictos interpersonales. Para explicar esto utilizan
diferentes elementos: el dueno y dirigente no toma en
cuenta de manera suficiente las competencias del personal;
existen tensiones entre este personal, entre los miembros
de la familia'y los empleados contratados exteriormente;
estos ultimos no creen tener las mismas posibilidades de
promocion que los primeros; la esfera de la vida familiary
la del funcionamiento de la organizacion se superponen,
lo que vuelve poco claros los papeles a desempeiiar por
cada quien y, en particular, los derechos y obligaciones
con respecto a la empresa; la cultura familiar y, en
consecuencia, organizacional, no favorece mucho la
participacion; etc. (Harvey y Evans, 1994, pp. 331-334).

Estas dos investigaciones, cada una a su manera,
propician latension que existe entre, por un lado, la relacién
de dependencia o, para utilizar un término mas connotado,
de sumision, que vincula al subordinado con el dirigente
y por el otro, la creacion de formas de participacién, de
delegacion. El trabajo de Cromie, que restituye el punto
de vista patronal, insiste en la dificultad de establecer el

vinculo de sujecion, mientras que el trabajo de Harvey y
Evans se aborda desde una perspectiva mas distante y senala
todas las dificultades que existen para conciliar sumisién
y delegacion.

Las observaciones que realizamos al momento de
nuestras intervenciones en el marco de organizaciones en
que esta presente el modelo arbitrario, permiten precisar
algunas de estas hipétesis. El elemento de confianza (ya
destacado, entre otros, en la investigacion citada de Cromie),
parece estar en el centro de la tensién sumision-delegacion.
Efectivamente, el dirigente le brinda su confianza a algunos
—a quienes les delegara mas, les otorgara mas facilmente
una promocion y entre quienes también elegird a su
“sucesor”— y se la niega a otros. Por su parte, los
subordinados, y en particular los colaboradores inmediatos
del dirigente, buscaran obtener, “merecer”, esta confianza,
utilizando diferentes medios. La actitud de lealtad hacia
la persona del dirigente y a sus exigencias parece ser
particularmente estimulante; por el contrario, el hecho de
poseer una competencia, en particular cuando ésta se otorga
através de un diploma, no siempre representa una condicién
favorable, pues los dirigentes manifiestan gustosos una
cierta desconfianza con respecto a los saberes y savoir-
faire certificados por las instituciones de ensefianza.

Esta tension entre sujecion y delegacion se manifiesta
de manera privilegiada al momento de la sucesion del
dirigente. Esto generalmente plantea problemas, como lo
senalan las estadisticas de supervivencia de las empresas
que pasan de la direccion del propietario-fundador a la del
sucesor (miembro o no de la familia): seguin los estudios
citados por Handler, solamente alrededor del 30 por ciento
de las empresas sobreviven a esta transicion (1994, p. 133).
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Este autor, con base en datos proporcionados
mediante entrevistas, traté de reconstituir por si mismo el
proceso de “ajuste reciproco”, proceso a través del cual el
primero cede progresivamente una parte de su liderazgo,
de su experiencia, de su autoridad, etc., al segundo, que
se apropia de ello y lo comienza a ejercer. El fundador
pasa asi de un papel de “lnico capitan a bordo” al de
“monarca”, luego al de “vigilante”, para finalmente
convertirse en “consultor-asesor”. Al mismo tiempo, el
sucesor que no ejercia “ningun papel” en la conduccion
de la empresa, se convierte en “ayudante”, luego en
“gestor”, luego en “tomador de decisiones” (Handler, 1994,
pp. 135-137). En los hechos, senala el autor:

[...] muchos de los fundadores no superan el estadio
del monarca, por su insistencia a mantener el control
sobre su sucesor. Paralelamente, muchos herederos
no superan jamas el papel de ayudantes o de gestores
por culpa de la incapacidad de su pariente para
autorizarlos a aumentar su poder. (Handler, p. 137)

La transparencia y la reapropiacion en
el modelo objetivante

El modelo objetivante designa las practicas de GRH
dirigidas por criterios impersonales que se aplican de manera
uniforme al conjunto de los miembros de la organizacion.
Los estudios que desde la década de 1970 se dedican al
tema de la resistencia obrera frente a la racionalizacién
del trabajo (Bernoux, 1979; Bernoux et al., 1973; Fischer,
1980; Thuderoz, 1994) pueden introducirnos a las
cuestiones inherentes a este modelo. Como lo resume

Martin, estos analisis ponen en evidencia:

[...] las estrategias de reapropiacion que desarrollan
los obreros para reconstituir un universo de
autonomia justo donde la OST no deja, en principio,
ninguin margen de maniobra. El grupo reorganiza su
espacio de trabajo, recompone el tiempo, desarrolla
formas ilicitas de gestion de la produccion, recurre
permanentemente al paro y ocasionalmente a la
huelga, cuando el sistema se vuelve insoportable
(Martin, 1994, p. 49, traduccion libre).

Como se puede observar, se trata de practicas
diversas cuya significacion es relativamente compleja.
Encontramos de entrada comportamientos “gratuitos” que
no tienen otra razon de ser que la de recuperar un margen
de maniobra individual y/o colectivo que es descuidado o
anulado por el funcionamiento de la organizacion (Martin,
1994, pp. 5, 55). Sin embargo, también se observan
comportamientos mas estratégicos, mediante los cuales los
trabajadores ejercen un contrapoder y negocian, de manera
implicita, sus condiciones de trabajo (Reynaud, 1991, pp.
22-23). Y, cuando las formas tacitas de protesta fracasan,
pueden transformarse, llegado el caso, en conflicto abierto,
intercalado a través de las organizaciones sindicales para
desembocar en acciones de huelga (Martin, 1994, p. 53;
Bernoux et al., 1973, pp. 53-55).

No obstante, estas investigaciones sélo tienen una
relacién limitada con nuestro objetivo, en la medida en
que las practicas descritas tienen mas bien como objetivo
la organizacion del trabajo propia de la configuracién
burocratica que el de las practicas de GRH que le estan
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asociadas. Sin embargo, ciertos elementos atinados ya estan
presentes, tales como las practicas clandestinas de
readecuacién de los tiempos de trabajo (Linhart, 1978;
Fischer, 1980).

Se trata de tres yugoeslavos que ocupan puestos
sucesivos que en conjunto constituyen el montaje
de las cerraduras completas —trabajo delicado con
montones de tornillitos que hay que colocar en las
esquinas. Pero, ellos son tan habiles y trabajan tan
rapido que llegan a compactar los tres puestos en
dos: entonces, uno de los tres puede liberarse
permanentemente de forma rotativa, para salir
tranquilamente a fumar al bano o conversar con las
muchachas del almacén [...]. El jefe cierra los ojos
frente a este acuerdo de los tres yugoeslavos porque
nunca tuvo dificultades con este tramo de la cadena
de las portezuelas [...]. Evidentemente, la autoridad
tuvo que acariciar la idea de suprimir uno de los
tres puestos, ya que los yugoeslavos llegaron a
comprimirlos en dos. Pero basta verlos trabajar para
darse cuenta de que, en condiciones normales, nadie
lograria alcanzar un ritmo parecido. (Linhart, 1978,
pp. 33-34, traduccion libre)

Algunos trabajos recientes (Moisdon, 1997; Gilbert,
1998) permiten prolongar esta problematica en relacion
con nuestro objetivo; constatan que la racionalizacion que,
en un principio, se establecié sobre el trabajo en si mismo
—sobre todo por el desarrollo del taylorismo—, se ha
extendido progresivamente a la gestién de los hombres
(Moisdon, 1997, p. 12; Gilbert, 1998, p. 13), dando lugar

a la proliferacion “de instrumentos” o “de herramientas”
de gestion: modelos de previsién de ventas, planes de
produccién, instrumentos que permiten decidir sobre la
oportunidad de desarrollo de un producto, etc. Todos estos
mecanismos no tienen la misma naturaleza, aqui nos
interesamos en los instrumentos mas prescriptivos en
materia de GRH.

Atitulo de ejemplo, seguiremos el estudio de caso
[levado a cabo por Moisdon y su equipo (Pallez et al.,
1993) a propésito de la introduccion de una red de
clasificacion de funciones en la Ciudad de las Ciencias y
la Industria (Cité des Sciences et de I'Industrie - CSl) en
Paris. La puesta en funcionamiento de esta herramienta,
que tomé varios anos, da lugar a juegos de poder que, en
ciertos aspectos, se encuentran tan préximos a los que
describimos anteriormente respecto de la racionalizacion
del trabajo:

[...] cada asociado utilizaba estrategias relativamente
clasicas: desde la huelga que llevaron a cabo los
bibliotecarios para que se reconociera su
especificidad hasta las amenazas de los sindicatos
de romper las negociaciones, pasando por el
frecuente recurso de la direccién a un argumento
fundado en las restricciones presupuestarias o en el
caracter dirimente del calendario que hay que
respetar... (Pallez et al., 1993, p.23, traduccién libre)

Sin embargo, los autores establecen hipétesis mas
especificas, y mas novedosas. Seialan, por ejemplo, que
los juegos de poder reciben la influencia de lo que ellos
[laman la “arquitectura” del instrumento, “como si en (esta)
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batalla confusa, la técnica de clasificacién se introdujera
como el enésimo personaje que dicta tanto mas su ley
cuando la mayoria de las veces es olvidada” (Pallez et al.,
1993, pp. 17, 24-25). Mas concretamente, el hecho de
relacionarse con una red que se presenta en forma de
rectangulo, con lineas (los niveles de empleo) y columnas
(las hileras de empleos), implica para los actores una serie
de reflejos, tales como el de definir para cada hilera un
mismo nimero de niveles, no ubicar a un subordinado y a
su jefe en la misma casilla de la red, etc.

El instrumento influye de manera méas fundamental
en el debate: lleva a los actores a recurrir a la “precision”,
al “rigor”, a la “cientificidad”, o mas aun, a la “neutralidad”
del trabajo efectuado a partir de lared (Pallez et al., 1993,
pp. 20, 22). Probablemente, estas referencias legitimen
posiciones bastante distintas, de acuerdo con los actores
en turno. En el caso del jefe de la direccién, éste debe
disponer de un “observatorio” de la situacion del empleo
que le permita fijar los salarios de manera clara, estructurar
planes de carrera, establecer programas de formacién, etc.
(Pallez et al., 1993, p.18). Para el jefe de los miembros
del personal y para los sindicatos, el objetivo primordial
es la busqueda de cierta forma de equidad que refleje su
intencion de reapropiarse de las herramientas introducidas
con fines de transparencia en un sentido mas conveniente
para sus intereses: “la idea basica era evitar que “en la
cabeza del cliente” existiera el posicionamiento salarial
que, segun los sindicatos, se producia con frecuencial...]”
(Pallez et al., 1993, p. 22).

Pensamos que los resultados de esta investigacion
ilustran cual es la tension central del modelo objetivante:
por un lado, la busqueda de la previsibilidad, de la

transparencia (Gilbert, 1998, pp. 26, 66-67) o de lo que
llamamos, siguiendo a Foucault (1975) el panoptismo
(Pichault, 1993, p. 19) y, por el otro, la reaparicién de
zonas sombrias, de espacios clandestinos en los que la
exigencia de un tratamiento equitativo para todos los
trabajadores constituye uno de los anclajes mas sélidos.
Una tensién de este tipo entre la preocupacion por la
transparencia y los intentos de reapropiacion se articula
alrededor de la pretendida neutralidad de los afinados
instrumentos en materia de GRH.

La autonomia controlada del modelo
individualizante

El modelo individualizante personaliza el vinculo salarial;
las diversas practicas son objeto de una negociacién entre
el interesado y su superior jerarquico, teniendo en cuenta
las competencias y las personalidades especificas de cada
colaborador. Ilustraremos las tensiones inherentes a este
modelo a partir de la investigacién realizada por Perlow
(1998) sobre la gestion del tiempo de trabajo en una gran
empresa de desarrollo de software informatico. A primera
vista, senala el autor, la organizacion toma realmente en
cuenta las expectativas y las desideratas de los empleados
en materia de tiempo de trabajo. De esta manera, la empresa
no fija ningun limite al nimero de dias feriados que los
empleados pueden tomar; éstos pueden faltar, sin darle
cuenta a nadie, ya sea para ir al médico, o para acompanar
a sus hijos a alguna actividad de recreacion, etc. En el
mismo sentido, disponen de la misma autonomia en la
organizacién de su trabajo (Perlow, 1998, pp. 333-334).
Sin embargo, esto se da paralelamente a la presion
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de la organizacién para que los empleados extiendan su
tiempo de trabajo (de setenta a ochenta horas a la semana,
vacaciones reducidas a algunos dias y, a menudo,
pospuestas o canceladas a Gltimo momento, etc.). Toman
diferentes formas: los responsables jerarquicos convocan a
reuniones de trabajo, sesiones de formacion, etc., en
momentos particulares del dia (muy temprano en la manana
o muy tarde en la noche) o de la semana (los fines de
semana, por ejemplo); fijan plazos para la realizacién de
los productos que implican sobrecargas de trabajo; proponen
“ayudar” a los miembros de su equipo en los trabajos
vespertinos o de fin de semana; ponen ellos mismos el
ejemplo trabajando aéin mas que sus subordinados, etc.
En cierto nimero de casos, se crea o se mantiene la presion,
aunque la realizacion del trabajo no lo exija —por ejemplo,
no se informa a las personas en tiempo real que se produjo
una pequeiia demora en los plazos, y que de hecho ya
habia sido reportada— lo que demuestra, segun el autor,
que la inversion en tiempo es, como tal, un objetivo
perseguido por esta empresa; por otra parte, los trabajadores
son evaluados de manera explicita con base en este criterio
(Perlow, 1998, pp. 337-344).

Ademas, Perlow demuestra que ciertos empleados
aceptan las restricciones horarias que se les fijan, ya sea
porque las encuentran normales y legitimas, o porque
consideran que de todos modos no van a poder escaparse
de ellas. Por el contrario, otros se “resisten” a las presiones
y buscan limitar su inversién en tiempo: unos consideran
tener otras prioridades en la vida; para otros es el conyuge,
u otros miembros de la familia, quienes ejercen presién
para que mantengan sus tiempos de trabajo dentro de limites
razonables. Esta “resistencia” se hace en detrimento del

reconocimiento y la posibilidad de ascender en el escalafén
(Perlow, 1998, pp. 344-352).

Esta investigacién expone de manera adecuada lo
que caracteriza la tension del modelo individualizante que
se encuentra presente de la misma manera en otras practicas
tipicas de este modelo —como la direccion por objetivos
(Covaleski et al., 1998, pp. 308-313; Pagés et al., 1979,
pp. 109-115), el mentoring (Dubar, 1996, pp. 188-190;
Covaleski et al., 1998, pp. 313-322), la gestion de las
competencias (Castro et al., 1998, pp. 81-82), la
remuneracion vinculada al desempefio (Procter et al., 1993,
p. 155), etc.: por un lado, la organizacion recurre a la
iniciativa, a la autodeterminacién, a la eleccion de los
individuos, por el otro, los enmarca, los limita, los orienta
a través de controles poderosos y generalmente sutiles.
Sugerimos, de la misma manera, que estos controles
establecen “instrumentos de gestion” especificos, diferentes
de los que se encuentran disponibles en el marco del
modelo objetivante: instrumentos mas abiertos, flexibles
y descentralizados (Moisdon, 1997, pp. 34-37, 41-44).

Para resumir, tomando la expresion de Pagés y sus
colaboradores, el modelo individualizante procede por
autonomia controlada (Pages et al., 1979, pp. 43-44).
Generalmente, esto conduce —si excluimos ciertas formas
de resistencia (Perlow, 1998, pp. 344-352; Covaleski et
al., 1998, pp. 316, 321-324), asi como los casos de
agotamiento (Aubert y de Gaulejac, 1991, pp. 178-209)—
a una inversion extraordinaria en el trabajo (Castro et al.,
1998, p. 82; Louart, 1993, p. 197) y, mas precisamente, a
que los individuos se hagan cargo de los resultados
financieros de la empresa. De esta manera, las practicas
individualizantes contribuyen, en términos de Covaleski y
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sus colaboradores, a “codificar los objetivos
organizacionales en los individuos” o a “duplicar la
organizacion en los individuos” o, incluso, a transformar
a los empleados en “clones de la empresa” (Covaleski et
al., 1998, pp. 301, 323).

Para nosotros, la nocién de responsabilizacién
resume de manera adecuada la ambivalencia de este modelo
de GRH. En su ambigtiedad, este término contiene los dos
polos de la tension ya que indica que el empleado, el
cuadro, tiene la capacidad de plantear sus elecciones, de
ejercer una forma de autonomia pero, al mismo tiempo,
significa que sus elecciones deben corresponder a sus
expectativas, a las exigencias de los responsables de la
organizacién y a los objetivos de ésta.

La superioridad colectiva e individual
en el modelo convencionalista

Este cuarto modelo se caracteriza por el hecho de que los
profesionales que conforman la organizacion se ponen de
acuerdo para definir los procedimientos, los criterios
disponibles en determinadas practicas de GRH. Aunque
de hecho es dificil establecer el limite, la linea divisoria,
entre las practicas que de esta manera seran objeto de
convenciones entre pares y las que permaneceran en el
orden del dominio individual. Esta relacion entre el
colectivo y el individuo constituye, a nuestro parecer, la
tension central del modelo?.

;Cudles son las condiciones que haran que un polo
de la tension prevalezca de alguna manera sobre el otro:
qué tipo de reglas, de procedimientos decididos

2N. De la T.: en cursivas en el original.

colectivamente se establecen o, por el contrario, qué
practicas de GRH permanecen en gran medida bajo el
control individual de los profesionales?

Sugerimos dos hipdtesis, que la literatura empirica
valida parcialmente. Para empezar, la formalizacion
colectiva de las practicas de GRH podria estar vinculada a
la cultura de los diferentes grupos profesionales. Mas
precisamente, los profesionales que en el trabajo con sus
clientes hacen mas referencia a las reglas y a los
procedimientos —por ejemplo, los abogados, los
contadores, los informaticos, etc.— tenderan a formalizar
mas las practicas de GRH en las que estan involucrados
que los profesionales que recurren menos a este tipo de
reglas o procedimientos —como los trabajadores sociales,
los psicologos, etc.

El andlisis etnografico realizado por Nijsmans (1991)
en una importante institucion terapéutica es ilustrativo a
este respecto. El autor demuestra que los psicologos que
trabajan en ese centro perciben algunas insatisfacciones
debido al caracter demasiado informal de ciertas practicas
de GRH -como por ejemplo la manera en que los
supervisores evaltian el trabajo de los pasantes—y al hecho
de tener reuniones en las que intentan descifrar este malestar.
Sin embargo, los intercambios no llegan a ninguna
propuesta a fortiori sobre ninguna formalizacion en la
materia (Nijsmans, 1991, pp. 12-16). El autor justifica esto
a partir de la especificidad de la cultura profesional de los
terapeutas (en su mayoria de formacion psicoanalitica),
los cuales estan acostumbrados a descubrir los problemas,
aexplorarlos, a interpretarlos, mas que a aportar soluciones
(Nijsmans, 1991, p. 15).
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Debieran realizarse otros analisis en otros contextos
profesionales para probar mas ampliamente esta primera
hipoétesis, relacionada con el impacto de la cultura
profesional.

Acabamos de mencionar contextos organizacionales
relativamente homogéneos, desde el punto de vista de los
grupos profesionales que estan representados en ellos. Sin
embargo, éste no siempre es el caso: ciertas organizaciones
estan conformadas por profesionales que proceden de
horizontes disciplinarios distintos. Es probable —y ésta es
nuestra segunda hipétesis— que, en estas organizaciones
mas heterogéneas, donde los intereses de los distintos
profesionales difieren més, la formalizacion colectiva de
las practicas esté menos desarrollada que en los contextos
mas homogéneos.

Varios trabajos realizados acerca de las universidades
insisten en el caracter relativamente fragmentado de dichas
organizaciones e indican las consecuencias de esto en lo
que se refiere a las practicas de GRH. De esta manera,
Clark (1977) apunta que las universidades estan
constituidas por diferentes grupos profesionales que tienden
a identificarse cada uno con su propia disciplina mas que
con la organizacion como tal. En este tipo de contexto,
observa el autor, las diversas practicas de GRH escapan
forzosamente al dominio colectivo de profesionales de una
misma institucion, ya que son mas las asociaciones
profesionales, propias de las diferentes disciplinas, las que
elaboran los criterios de evaluacion del trabajo, las que
proporcionan las oportunidades de formacion (mediante
intercambios informales, la organizacion de seminarios,
coloquios, etc.) o las que incluso ofrecen las oportunidades
de reclutamiento a nuevos profesores o investigadores. Otros
trabajos dedicados a las universidades dan cuenta de otras
discrepancias ademas de las disciplinarias, incluso aunque

en parte estén vinculadas a éstas: la importancia que se
otorga a la docencia, la investigacion y las tareas
administrativas, respectivamente (Bertrand, 1991, pp. 100,
105; Bertrand et al., 1994, pp. 37; 384-386, 389); la
competencia que se establece entre, por un lado, los
profesores que buscan una legitimidad propiamente
académicay cientificay, por el otro, aquellos que buscan,
mas bien, una legitimidad ligada a su insercién econémica
y social (Bourdieu, 1984), etc.

Los trabajos realizados acerca de los hospitales
muestran que, en este caso, también estamos frente a
organizaciones relativamente fragmentadas (Geminel, 1993;
Abraham, 1995). Asi, en un estudio que se refiere a los
médicos de los hospitales, Geminel plantea que se
establece una correspondencia estrecha entre la
especializacion elegida por el futuro practicante y sus
motivaciones personales, lo que conduce a una fuerte
heterogeneidad. Este autor establecié una tipologia de estas
motivaciones:

[...] motivaciones “técnicas” (modelo del ingeniero),
“cientificas” (modelo del investigador), “clinicas”
(modelo del médico general, o del médico clinico),
ligadas a la “accion en la sala de urgencias” (modelo
del médico de catastrofes), motivaciones
“relacionales” (modelo del psicoterapeuta).
(Geminel, 1993, pp. 484-485, traduccioén libre)

La unidad y la diversidad en el modelo
valorial

En este ultimo modelo, la GRH se presenta de manera
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implicita: las cuestiones de promocién, de remuneracion,
de tiempos de trabajo, etc., no aparecen como legitimas
ya que lo Gnico que importa son los valores que
movilizarian probablemente a los miembros de la
organizacion.

La investigaciéon llevada a cabo por Laville y
Sainsaulieu sobre las asociaciones (1997) puede enfocarnos
en latensién propia de este modelo. Los autores muestran
como estas organizaciones tratan de conciliar, por una
parte, la persecucién de un objetivo, de un proyecto comun
y, por la otra, el compromiso libre y voluntario de sus
miembros. Para estos autores, el reto de las asociaciones
consiste en “fundar la legitimidad de una colectividad sobre
la conciliaciéon de los proyectos de sus miembros alrededor
de un objetivo comdn” (Laville y Sainsaulieu, 1997, p.
311). Warhurst expresa el mismo punto de vista cuando

Ill Iu

muestra que el “nosotros” y el “yo” constituyen nociones
indisociables al momento de comprender el
funcionamiento de otro tipo de organizacion
ejemplificadora, segtin nosotros, del modelo valorial, el
caso de los kibutz israelies (Warhurst, 1998, p. 476).

En otras palabras, la tensién del modelo valorial se
plantea entre la unidad del proyecto colectivo y la diversidad
de los compromisos individuales de los miembros®. En un
gran numero de casos, estos dos polos coexisten y se
sostienen mutuamente (el “reto” del que hablan Laville y
Sainsaulieu se encuentra por lo tanto de manera positiva),
aunque también se presentan situaciones de desequilibrio:
de hecho, siempre que el proyecto colectivo prevalezca en
detrimento de los compromisos individuales, lo que se

manifiesta sobre todo por las presiones en el sentido de la

3N. De la T.: en cursivas en el original.

cohesién, de la integracién, presiones que un gran nimero
de individuos resiste, trata de evadir, etcétera; siempre que
la multiplicidad de compromisos de los individuos y de
los grupos que constituyen la organizaciéon domine las
referencias comunes y que los desacuerdos que permean
la organizacion puedan conducir a escisiones, estallidos,
etc.

Examinemos sucesivamente estas dos formas de
desequilibrio, analizando la manera en que se concretizan
en ciertas practicas de GRH. Martin y sus colaboradoras
(1998), dedicaron un estudio interesante acerca de una
empresa multinacional (“The Body Shop”) que emplea a
un nimero importante de mujeres tanto como empleadas
como a nivel de cuadros y de direccién, y busca promover
un proyecto colectivo centrado en la expresion libre de las
emociones, en la medida en que éstas propician relaciones
de convivencia entre los miembros, asi como su bienestar
en el trabajo.

De manera general, en esta organizacién el proyecto
colectivo de expresion de las emociones se articula bien
con las elecciones de la mayoria de sus miembros. Sin
embargo, en ciertos sectores se observan presiones frente
al conformismo. De esta manera, la responsable de una de
las divisiones definié de manera relativamente precisa —
no entraremos en detalles aqui- los modos de expresién
de la emocién que se tratan de promover, de incentivar,
asi como los que conviene evitar (Martin et al., 1998, p.
457-458):

Cuando las empleadas no se apegan a esas normas

en materia de emocién, se les suplica que
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modifiquen su comportamiento [...] o se les solicita
que dejen la empresa. Sally, un mando medio de la
division, cuenta la historia de un hombre contratado
en tiempos recientes: “tenia una mala actitud.
Pensaba que era una cosa facil (responder a las
exigencias). El primer dia llegé en shorts [...]:
‘pénganse contentas por mi llegada, quiéranme
todas...” Usted se gana el derecho de ser amado, no
lo obtiene automaticamente. El hombre dejé la
empresa dos semanas después. (Martin et al., 1998,
p. 459, traduccion libre).

En el mismo orden de ideas, algunos mandos son
evaluados formalmente tomando en cuenta su “capacidad
emocional” (Martin et al., 1998, p. 449); por otra parte, la
adhesion declarada a los valores de expresion de laemocién
es considerada en el proceso de seleccion de los empleados
(Martin et al., 1998, p. 454), etc.

Los autores notan que esta presion contra el
conformismo se contradice con la preocupacion, expresada
ademas por un gran niimero de responsables y miembros
de la empresa, por estar atento a la diversidad de
necesidades y exigencias subjetivas en la materia. Los
autores senalan también que estas presiones tienen un
caracter paradojico (ya que la expresion de las emociones
es por naturaleza espontanea) (Martin et al., 1998, p. 460).

Después de habernos concentrado en el polo ¢
“centripeto” de la tension del modelo valorial, es decir,
las presiones frente a la conformidad, exploremos ahora el
polo “centrifugo”, es decir, la posible prevalencia de la
diversidad de compromisos de los individuos o los grupos.

Nos referimos aqui al andlisis que Dieu realiza sobre

las organizaciones voluntarias de “defensa social” (1996;
1998). Refiriéndose a los trabajos de Boltanski y Thévenot
(1991), este autor muestra que las organizaciones de
defensa social estan franqueadas por diferentes “l6gicas de
accion”. Los objetivos que ellas persiguen ponen de relieve
el bien comun, el interés general, que esta en relacién con
lo que Boltanski y Thévenot llaman “la l6gica civica”. Pero
la persecucion de estos objetivos implica la aplicacion de
reglas de funcionamiento, de métodos de trabajo que se
suponen eficaces, ademas de estar llenos de habilidades,
etc.; en pocas palabras, se desarrolla lo que Boltanski y
Thévenot llaman “la légica industrial”. Por otra parte, el
funcionamiento de muchas de las organizaciones
estudiadas se apoya en el trabajo de numerosos grupos de
base constituidos por voluntarios que tejieron entre ellos
vinculos de ayuda mutua y amistad: esto tiene relacion
también con una “l6gica doméstica”, etc. (Dieu, 1998,
pp. 76-80).

Estas diferentes l6gicas pueden entrar en conflicto,
en particular respecto de los entramados que tienen relacién
con la GRH. Asi, en materia de remuneracién, la
preocupacion que tienen ciertos actores —que de esta
manera se inscriben en la légica civica— por anteponer el
interés colectivo a las ventajas econémicas, lleva a fijar,
para los trabajadores permanentes, salarios relativamente
modestos. Sin embargo, esto se opone a la exigencia, puesta
en evidencia por otros que se inscriben en la logica
industrial, de atraer las competencias indispensables para
el funcionamiento eficaz de la organizacion (Dieu, 1996,
pp. 197-201, 295-296). Otra situacién conflictiva: ;acaso
se debe continuar colaborando con un miembro voluntario
que desde hace tiempo esta integrado a un grupo de base y



DE LA SOCIOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES A LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: UNA PROPUESTA DE MARCO DE ANALISIS

que efecttia un trabajo apreciable —l6gica doméstica— pero
cuyas opiniones y comportamientos racistas contradicen
de manera flagrante los objetivos de la organizacion —légica
civica— (Dieu, 1998, p. 81), etc.?

Para facilitar la exposicion, hemos diferenciado entre
los dos polos de la tension: por un lado, la presion frente
a la cohesion alrededor de un proyecto colectivo y, por el
otro, las divergencias vinculadas a las légicas de accion
que atraviesan a la organizacion. Sin embargo, en la mayoria
de las situaciones concretas estos dos polos, uno centripeto
y otro centrifugo, se encuentran estrechamente imbricados.
De hecho, uno y otro dan lugar a una intensa actividad de
legitimacion: por una parte, los actores que buscan producir
la cohesion lo hacen legitimando el proyecto colectivo;
aunque por otra parte, los que llevan las logicas particulares
también tratan de legitimarlos a partir del proyecto
colectivo de la organizacién (o, al menos a partir de la
vision que tienen y que tratan de promover) (Dieu, 1996,
p. 203).

Las relaciones de poder y la evolucion de los modelos
de GRH

La descripcion de las tensiones propias de cada modelo
nos puso inevitablemente en contacto con los actores y
sus relaciones. Estos actores, subrayémoslo de paso, son
especificos en cada ocasion: asi, en el modelo
convencionalista, la tensién se da entre el profesional y el
grupo de pares, en el modelo individualizante, se pone en
escena, por un lado, al empleado y, por el otro, a su superior
jerarquico; en el modelo objetivante, las asociaciones de
trabajadores juegan también un papel considerable, junto

con ladireccion y el personal, etc.

En primera instancia, reinterpretaremos el punto de
vista contingente desarrollado al inicio del articulo,
considerando la manera en la que los actores movilizaran
tal o cual elemento del contexto para legitimar su posicion
al interior de un modelo dado. Luego, mostraremos que
estas estrategias de movilizacion de los contextos no s6lo
inclinan la tension hacia uno u otro polo constitutivo de
uno de los modelos, sino que también favorecen la
evolucién de un modelo hacia el otro.

La movilizacion de los factores del
contexto

Anteriormente mencionamos la hipotesis de los vinculos
existentes entre los diferentes modelos y los factores del
contexto interno y externo: las configuraciones
organizacionales (las configuraciones empresarial,
burocratica, adocratica, profesional y misionaria,
respectivamente), el mercado de bienes y servicios (su grado
de estabilidad, de hostilidad, etc.), el mercado de trabajo
(en particular la disponibilidad de mano de obra calificada),
la reglamentacion social, los valores culturales (centrados
o no en el individualismo, la toma de riesgos, la
“femineidad”, etc.), las estrategias de la organizacién
(centradas en el control de costos, la flexibilidad, la
innovacion, la calidad, etc.) (Nizet y Pichault, 1998, pp.
26-36).

La hipoétesis aqui es que los actores van a explotar
estos elementos del contexto para dirigir la tensién hacia
la posicién que les es mas favorable (para que de alguna
manera la balanza se incline hacia uno de los lados). Para
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decirlo de otra manera: se ha demostrado que cada tension
se caracteriza por una postura central (siguiendo la misma
metéafora, podemos hablar aqui de la aguja de la balanza);
dicha postura es profundamente ambivalente y, por lo tanto,
susceptible a diversas interpretaciones: la confianza en el
modelo arbitrario, la neutralidad en el modelo objetivante,
la responsabilizacion en el modelo individualizante, la
autoridad en el modelo convencionalista y la legitimidad
en el modelo valorial. Desde este punto de vista, la
movilizacién del contexto aparece como una manera de
explotar la polisemia de lo que est4 en juego de manera
fundamental en cada modelo.

Desde ahora podemos hacer una revision de los
diferentes modelos, considerando, a manera de hipétesis,
algunos tipos de movilizacién que pueden llegar a aparecer.

Se sabe que el modelo arbitrario estd dominado por
la problematica de la confianza, que los colaboradores
reciben y solicitan a la vez. Esto puede desembocar tanto
en una delegacién mas importante como en una mayor
dependencia respecto del jefe. Si se hace referencia al
caracter informal y convivencial de la configuraciéon
empresarial, la balanza podra inclinarse a favor del primer
polo: los colaboradores seran entonces investidos de la
confianza de su jefe y dispondran de un cierto margen de
maniobra en la toma de decision operacional. Por el
contrario, si se trata de las restricciones de un sistema de
informacién centralizado, la débil imposicion de la
legislacion social o incluso la hostilidad del mercado que,
en un principio, son las mas destacadas, sobre todo en el
marco de las relaciones de colaboracién en un grupo cuya
estrategia se dirige hacia la focalizacién sobre su actividad
de base, la cuestion de la confianza sera traducida en

términos de la adhesién a la accién de un lider, acercandose
de esta manera al segundo polo.

En el caso del modelo objetivante, se recuerda que
la cuestion de la neutralidad puede muy bien tender tanto
ala preocupacioén por la racionalizacion y la transparencia
como a la garantia de una proteccion contra el
intervencionismo managerial. El realce de las restricciones
técnicas vinculadas a la produccion en masa o a un sistema
de informacion centralizado, la adopcidn de una estrategia
de liderazgo de los costos y/o de flexibilidad numérica
para enfrentar la hostilidad del mercado o la decadencia
de lademanda, probablemente favoreceran la orientacion
hacia el primer polo (transparencia): la neutralidad sera
entonces sinonimo de predeterminacion de tareas, asi como
de mayor racionalizacion y vigilancia. Si, por el contrario,
el acento se pone en el aspecto de la legislacién social, la
estabilidad del mercado, un ambiente cultural marcado
por evitar la incertidumbre y la distancia de la autoridad,
o por el caracter burocratico de la configuracién
organizacional, entonces aparecera la cuestion de la
neutralidad en el plano simbélico, como un medio de salir
de lo arbitrario garantizando cierta equidad en la gestion
social de la organizacion y, por consiguiente, algunas
posibilidades de reapropiacion del marco de trabajo para
el personal.

En el modelo individualizante, la responsabilizacion
puede tener dos caras: la de una flexibilidad “elegida”
(autonomia) o, por el contrario, “padecida” (control). Es
mucho mas probable que el primer caso se presente cuando
los miembros de la organizacién anticipan una
disponibilidad endeble en el mercado de trabajo de mano
de obra calificada, en un contexto donde los incentivos
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que ofrece la legislacion social parecen ser cuantiosos en
un momento en que el caracter adocratico de la
configuracion organizacional es particularmente
pronunciado o en el que invoca valores culturales que
consagran al individualismo, la toma de riesgos, el
desempeno y el éxito profesional: entonces, lo que esta en
juego es reforzar el potencial atractivo de la politica de
GRH privilegiando el polo de la autonomia. El segundo
caso es mas probable cuando se evidencia la inestabilidad
del mercado, las exigencias técnicas vinculadas a la
produccion unitaria o continua, la necesidad de adoptar
una estrategia de flexibilidad organizacional, de innovacién
y/o de calidad: en estas situaciones, la responsabilizacion
se convierte claramente en el medio utilizado para reforzar
el control ejercido sobre los colaboradores.

Con el modelo convencionalista el punto central
alude al grado de dominio (individual o colectivo) de las
cuestiones relacionadas con la gestion del personal. El
relieve del caracter centrifugo de la configuracion
profesional y de la valoracion cultural de la toma de riesgos
hara que las convenciones entre pares aparezcan como
minimalistas, de manera que garanticen a los profesionales
la mayor autonomia posible: en este caso, la cuestion de
las capacidades esencialmente pone de relieve la esfera
individual. Por el contrario, la insistencia en la necesidad
de paliar las lagunas de la legislacién social, a fortiori
cuando el mercado parece estable, favorecerg,
probablemente, una intensificacion de los esfuerzos de
definicion de reglas comunes (bajo la forma de cédigos de
ética o de deontologia fundamentalmente), dejando de
lado de esta manera la cuestion de las destrezas sobre un
modo mas bien colectivo, particularmente bajo el impulso

de las asociaciones profesionales.

Finalmente, debemos recordar que el modelo
valorial es subentendido por la problematica de la
legitimidad del proyecto perseguido, que oscila
constantemente entre la defensa de objetivos parciales
(diversidad) o globales (unidad). El establecimiento de
valores tales como el completo desarrollo personal y la
calidad de las relaciones sociales (en otros términos, una
cultura que valorice lo femenino) llevaran légicamente a
determinada diversidad de objetivos. Por el contrario, el
establecimiento de los objetivos de mision, a través de la
referencia a la configuracién misionaria o de la adopcién
de una estrategia de calidad y/o de innovacion, contribuira
mas a “cerrar filas” y a reforzar la unicidad de los proyectos
perseguidos.

La construccién estratégica del contexto —al
privilegiar ciertos factores en detrimento de los otros— es,
por ende, susceptible de dirigir las tensiones especificas
de cada modelo hacia uno u otro de los polos constitutivos.
Ademas, favorecen la dindmica de la transicion de un
modelo al otro, lo que, para terminar, consideramos
pertinente presentar aqui.

La dinamica inter-modelos

A partir de ahora, estamos en posibilidades de analizar
desde una perspectiva distinta la fragmentacion de las
practicas de GRH, como se observa en numerosas
situaciones empiricas (Allouche y Sire, 1998). Los diferentes
grupos de actores, por sus estrategias de movilizacion del
contexto, no se contentan con dirigir la tensién
caracteristica de un modelo particular de GRH hacia uno
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u otro de sus polos constitutivos. De la misma manera,
tratan de orientarse hacia otras tensiones en las que su
posicién seria mas ventajosa y, por consiguiente, hacia
otros objetivos que los oponen a otros actores. Por lo tanto,
en cualquier momento pueden coexistir varias tensiones
fundamentales de manera concreta y, en consecuencia,

varios modelos de GRH.

Entonces, las organizaciones se enfrentan a un juego
permanente de equilibrios y desequilibrios, que las hacen
oscilar constantemente entre dos o mas modelos de GRH,

amerced de las relaciones de fuerza entre los actores.

Los modelos de GRH son, hay que recordarlo,
dispositivos destinados a administrar, bajo diferentes
formas, la relacién social (por lo tanto jerarquica) en el
seno de las organizaciones: se basan inevitablemente en la
existencia de un vinculo de subordinacion. No es
sorprendente entonces que cierta proximidad l6gica —que
calificaremos de afinidad- se manifieste de entrada entre
los polos que, en cada caso, definen las modalidades de
ejercicio de la autoridad: sujecion (modelo arbitrario),
transparencia (modelo objetivante), control (modelo
individualizante), autoridad (modelo convencionalista),
unicidad (modelo valorial). En este sentido, hablaremos
de la afinidad entre las posiciones “altas”. De la misma
manera, se establece una afinidad del mismo tipo entre
las posiciones “bajas”, traduciendo, en lo mas profundo
de las relaciones jerarquicas, la existencia de espacios de
libertad, de garantias de proteccion frente a la tentacién
de la hegemonia managerial: delegacién (modelo
arbitrario), reapropiacion (modelo objetivante), autonomia
(modelo individualizante), dominio individual (modelo

convencionalista), diversidad (modelo valorial).

Sin embargo, hay que subrayar que una continuidad
l6gica de este tipo no es mas que aparente. Cuando un
modelo de GRH esta asociado por uno de sus polos con
otro modelo, la tension fundamental que lo anima vy el
sistema de accién que lo sostiene, cambian de tipo.
Tomemos como ejemplo el paso del modelo objetivante
al modelo individualizante por medio de una afinidad entre
la preocupacién por la transparencia (modelo objetivante)
y las veleidades de control (modelo individualizante): al
principio, la transicion se sostiene de manera natural por
el vértice estratégico y por los analistas, actores dominantes
del modelo objetivante. No obstante, en lugar de tener
una tension articulada alrededor de la cuestion de la
neutralidad, que opone al vértice estratégico y a los
analistas, por un lado, y a las asociaciones de empleados y
de personal, por el otro, surge progresivamente una tensién
basada en la nocién de responsabilizacion, en la que
principalmente se enfrentan la linea jerdrquica y los
operadores calificados. Por otra parte, estos Gltimos pueden
apoyar la transicion en curso, estimularla, cuestionando la
equidad del modelo objetivante en nombre del no
reconocimiento de sus inversiones personales: a una
concepcion igualitaria de la justicia social sucede asi una
concepcion meritocratica.

Los vinculos de afinidad constituyen de alguna
manera los trayectos privilegiados de la evolucién de los
modelos de GRH, a partir de objetivos y sistemas de accién
particulares. Este grupo de actores, en una posicion
momentidneamente dominante, tenderd a privilegiar
determinado polo de la tension fundamental que caracteriza
un modelo particular, lo que facilitara su transicién hacia
determinado polo de otro modelo, marcado por otro
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objetivo clave y otro sistema de accién. Entonces, lo propio
de una gestion contextualista, que articula los contenidos
analizados, sus contextos de desarrollo y los procesos que
la sostienen, es rehacer los caminos de evolucion de la
GRH (contenidos) a partir de juegos de actores que se
combinan (procesos) alrededor de la movilizaciéon de ciertos
elementos de los contextos que favorecen con este hecho
ciertos polos constitutivos de los modelos de GRH en lugar
de otros.

El contextualismo como soporte de la
intervencion

Las reflexiones previas conducen a despejar, en el plano
mas descriptivo, un cierto nimero de pistas concretas en
materia de intervencion organizacional, o si lo preferimos,
de gestion del cambio. Si las diferentes pistas condenan
de manera definitiva cualquier tentativa de mutacion
organizacional que seria llevada a cabo a partir de una
simple modificacién de la politica de GRH, éstas, por el
contrario, abogan a favor de un papel activo de dicha
politica en el sostenimiento de las transformaciones en
curso. Senalemos que la implantacion de estas orientaciones
de accién contribuye en si misma a fecundar el marco de
andlisis del que surgieron.

La atencion a las especificidades del contexto

Por definicion, el contextualismo conduce a analizar la
gestién de los cambios en funcién de los contextos en los

cuales se van a llevar a cabo. Ademas, estos contextos son
susceptibles de sufrir modificaciones que, de manera
inevitable, influiran en las actitudes adoptadas por los
actores durante el proceso, es decir, que estan directamente
movilizados por ellos con el fin de defender sus intereses.
Por lo tanto, los promotores de los proyectos deberan
otorgarle una importancia permanente, asi como a las
reacciones de los actores en presencia y a las estrategias
que, en consecuencia, son susceptibles de desplegar.

El principio de “contextualizacion” modera un poco
el optimismo reformador de los consultores —y de los
gestores que estan listos para obstaculizarles el paso— en
el momento de la calidad total, del empowerment, del
benchmarking®, y del downsizing®, etc. Dicho principio
ayuda a concebir proyectos de cambio ciertamente menos
ambiciosos, pero que toman en cuenta el peso y la realidad
de las configuraciones organizacionales. ;A quién le sirve,
por ejemplo, introducir un sistema para provocar el interés
salarial en una organizacién donde el trabajo permanece
coordinado por la estandarizacién de los procesos? O
incluso, ;quién se beneficia al lanzar una intensa politica
de comunicacion que busca estimular los flujos de
informacién ascendientes cuando la division vertical del
trabajo sigue siendo muy fuerte? O ;acaso vale la pena
tratar de disminuir el volumen de los efectivos para
enfrentar las turbulencias del mercado, sin modificar el
proceso de produccion que desde ese momento ya se vuelve
inadaptado? Cualquier proyecto de cambio que sélo
concierne a la GRH sin tocar las demas variables (tales
como las de configuracién) corre el riesgo efectivo de crear
una simple ilusion de cambio y de conducir a situaciones

4N. de la T.: accion de medir y utilizar algo como estandar para su comparabilidad con otras cosas.
>N. de la T.: reduccion del nimero de trabajadores para reducir costos empresariales.
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de incoherencia, generadoras de tensiones y de ineficiencia.
La literatura cientifica ofrece un cierto nimero de ejemplos
(Keraudren, 1994; Massoni y Thiévant, 1992, pp. 373-374)
al igual que el caso Com 2000, expuesto en otro capitulo
de este libro

Asi, investigaciones recientes pusieron en evidencia
los efectos perversos de cambios organizacionales que no
serian sustentados mas que por simples ajustes en el
volumen de efectivos (downsizing) con el fin de recuperar
porciones de mercado o de restaurar la competitividad de
la empresa. Algunos no dudan en hablar de un verdadero
circulo vicioso en el que se encontraria el conjunto de la
organizacion (Vollmann y Brazas, 1993; Schneier et al.,
1993). En un contexto que evoluciona rapidamente, una
orientacién de este tipo se limita a decisiones de corto
plazo, centradas en las variables cuyos efectos son
mensurables de manera inmediata, sin tomar en cuenta
los elementos estructurales cuya reforma, sin embargo, seria
necesaria. Las consecuencias generalmente son desastrosas,
en la medida en que la fractura del vinculo social que se
establece de esta manera no se produce sin generar efectos
negativos sobre la productividad ulterior (Mueller, 1996).

Sin embargo, el principio de contextualizaciéon no
significa que la GRH no desempene ningun papel del
proceso de cambio organizacional. Si bien parece evidente
que no puede, por si misma, constituir el elemento motor
de la transformacion estructural, su importancia no es menor
en lo que respecta a acompanar los procesos de transicion.

La identificacion de los principales actores y sus medios
de accion

No esta de mas mencionar que un proyecto de cambio y

los dispositivos concretos que lo acompanan (por ejemplo,
la clasificacion de las funciones o la revisién de los
regimenes de remuneracion) tendran mas dificultades para
imponerse conforme las relaciones de fuerza vigentes sean
susceptibles de cuestionarse y los margenes de maniobra
de los actores corran el riesgo de ser afectados.

Asi, los promotores de los proyectos tendran toda
la ventaja para identificar a los diferentes actores o grupos
de actores que éstos involucran, asi como sus percepciones
del cambio (ganancias y pérdidas). Este andlisis debe permitir
identificar los grupos potencialmente favorables al cambio
y los que corren el riesgo de oponerse a él. Analizando las
razones por las cuales ciertos actores se sienten
amenazados, y ofreciéndoles en consecuencia “una moneda
de cambio” que confluya con sus intereses (por ejemplo,
el reconocimiento, la definicién de su funcion, de su zona
de experiencia informal), los promotores tendran mas
posibilidades de transformar a los “perdedores”,
virtualmente adversos al proyecto, en “ganadores
potenciales” y, por lo tanto, mas propensos a involucrarse
0, al menos, a no ir en contra de los proyectos en curso.

También hay que subrayar que los actores o grupos
de actores rara vez actiian de manera aislada. Generalmente,
tratan de constituir alianzas estratégicas con uno u otro
grupo de interés. Las estrategias de movilizacion, es decir,
la manera en que los actores son susceptibles de hacer que
otros grupos se adhieran a la defensa de sus intereses, no
se desarrollan tnicamente al interior de la organizacion:
también pueden estar orientadas hacia el exterior. En todo
caso, deben ser consideradas de manera esencial desde el
inicio del proceso de cambio —por otra parte, son
relativamente previsibles— en la medida en que determinan
el peso de los diferentes detentores de influencia y, en
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consecuencia, laamplitud y la naturaleza de los conflictos
que pudieran surgir.

En otras palabras, reconocer el hecho de que una
organizacion es ante todo un sistema constituido por actores
con intereses divergentes, permite a los promotores del
cambio, anticipar, tanto como sea posible, las actitudes y
los medios de accion que los actores involucrados pueden
desplegar, asi como las alianzas que pudieran establecerse.

Recordemos que los medios de accién desplegados
por los actores son el resultado, las mas de las veces, de
un trabajo de movilizacion de los contextos: se sabe que
pueden desarrollarse un sinfin de estrategias en este sentido.
La cartografia de las posibles relaciones entre las variables
contextuales y los modelos de GRH constituye por
consiguiente una herramienta preciosa para el gestor.
Analizando los componentes mas destacados de los
contextos (caracteristicas de la configuracion
organizacional, tendencias del mercado de trabajo y de la
reglamentacion, estado del mercado de bienes y servicios,
predominio de los valores culturales, especificidades de la
tecnologia disponible, orientaciones de las estrategias de
negocios), el gestor puede tratar de prever, en cierta medida,
las formas de movilizacion contextual que pudieran surgir.
Una vez que se ha establecido la probabilidad de recurrir a
uno u otro elemento contextual, se incrementa de manera
paralela la probabilidad de aparicién de tal medio de
accion, tratando de favorecer el desarrollo de uno u otro
modelo de GRH.

Esta cartografia también puede convertirse en un
instrumento de intervencion al ofrecer las bases de una
comprension comun de las estrategias presentes y, por
consiguiente, de un posible compromiso entre los actores.

Recurrir a caracteristicas dificilmente discutibles de los
contextos puede desactivar las reticencias respecto de la
objetivacion que, particularmente, los nuevos directores
de las empresas no dejaran de expresar. La perspectiva
contingente aparece entonces como un medio para adoptar,
entre los diferentes actores involucrados, un lenguaje comun
con el fin de decodificar la situacion actual. En otras
palabras, se convierte en una base de negociacién factible,
sobre la cual se pueden establecer los compromisos.

La integracion de las temporalidades mdltiples del cambio

Intervenir en los procesos de cambio también implica
aceptar sus temporalidades multiformes y a menudo
imprevisibles. En cualquier momento pueden originarse
restricciones y oportunidades imprevistas, tanto en los
contextos externos como en los internos. Una programacion
demasiado rigida se enfrenta a eventos inesperados y
generalmente se muestra incapaz de integrarlos al proceso
de cambio. Entonces, se plantea como necesario, ante todo,
actuar mediante pruebay error.

De la misma manera, conviene mantenerse atento
al hecho de que las disposiciones que concretan los
cambios no afecten necesariamente a todos los
componentes de la organizacién de la misma manera ni al
mismo ritmo (Bridges, 1991). Si, para los dirigentes, el
periodo de elecciones “estratégicas” es crucial (estudios
preliminares, eleccion de una linea de accion, etc.), para
la mayoria de los demas grupos presentes, el momento en
que los cambios comenzados se hacen operacionales
constituye una etapa mucho mas importante. De hecho,
s6lo en ese momento se dan cuenta de cudles son las
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acciones concretas que los afectan; entonces, se pueden
posicionar como actores, pueden evaluar sus ganancias y
pérdidas potenciales y redefinir, por consiguiente, su
discurso y sus practicas. A partir de ahi podran acomodarse
a los nuevos dispositivos, es decir, podran apropiarselos,
tomar iniciativas, hasta darse el lujo de innovar de manera
imprevista. Esto significa, para un equipo dirigente, que es
ilusorio considerar los cambios de manera programada y
completamente dominada. Pero suponer que esté
convencido de la necesidad de identificar a priori los actores
presentes, sus capacidades de movilizacion y sus medios
potenciales de accién, también significa que debe
abandonar la creencia —tan difundida entre los gestores
formados superficialmente en la perspectiva politica— segtin
la cual las reglas del juego pueden ser, de alguna manera,
descritas de una vez y para siempre. Por el contrario, se
trata de que el grupo entre en el juego complejo y sutil de
la negociacién y el compromiso, integrando las evoluciones
incesantes de lo que se esta [levando a cabo en un proceso

permanente de pruebay error.

Conclusion

Debemos someternos a la evidencia: el contextualismo no
arriba sélo a un catalogo de dispositivos de gestion o de
técnicas de administracion con enfoque prescriptivo. Antes
que nada, se trata de un marco de andlisis y de reflexion
para la accién. A partir de aqui, entonces, la intervencion
en GRH —sea ésta el resultado de la accion de actores
internos o externos — sélo puede concebirse de manera
incremental y constante, con el riesgo de decepcionar a
los amantes de las técnicas formalizadas. Lejos de un intento
suplementario de teorizacién de la GRH “estratégica”, el
andar propuesto aqui regresa, probablemente, a ambiciones
mas modestas, aunque también maés dificiles de alcanzar:
integrar de manera constante, al momento de una
intervencién en GRH, al conjunto de las restricciones
contextuales, los juegos de actores y las evoluciones
enfrentadas de los diversos elementos. Este accionar ofrece
a los gestores de la funcién de RH un terreno de accion
privilegiado, particularmente al permitirles negociar los
criterios sobre los cuales puede construirse de manera
aceptable para todas las partes involucradas una evaluacién
del proceso de cambio.
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Culturas, culturalismo y mundializacion

Yvon Pesqueux”
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RESUMEN

El trabajo analiza las implicaciones de los procesos de mundializacion, impulsados por las empresas
multinacionales y sus modelos de organizacion empresarial con respecto a las practicas sociales
de contextos culturales diferentes. Al interior de estos procesos de mundializacion, la transferencia
de modelos de gestién que uniforman practicas de gestion se identifica también como la transferencia
de de una verdadera ideologia politica de tipo gestionario y empresarial. En este sentido, se analiza
la cultura nacional y su influencia en la gestién, asi como los conceptos culturalismo y del hecho
cultural. El recorrido del tema de mundializacién conduce a confrontar el enfoque culturalista y el
enfoque organizacional con las diferencias culturales y la necesidad de analizar estas diferencias
culturales en la organizacion.

" Profesor titular de la catedra “Développement des Systémes d’Organisation”.



ABSTRACT

This paper analyze the implication of the globalization processes, drive for the multinationals enterprises
and their organization models, in the social practices of different cultural context. Inside the globalization
processes, the transfer of management models, which uniform management practices, are identify with
the transfer of a truly management and entrepreneurial political ideology. In this way, the author analyzes
the influence of national culture in the local management, and the concepts of culturalism and social
facts. The survey of globalization drive to the confrontation with the culturalism approach and organizational
approach, considering cultural differences and the need to analyze this cultural difference inside the
organization.

Palabras clave: Mundializacion, Diferencias culturales, Culturalismo e ideologia politica
Key words: Globalization, cultural differences, culturalism and political ideology.
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En la actualidad, la discusién del tema de la
mundializacion de la actividad empresarial cuestiona el
concepto de cultura en su dimensién de cultura nacional.
En una época en la que, tanto en las empresas como en la
sociedad, se coloca por delante el topico de la
“glocalizacion” -pensar globalmente y actuar localmente-
es tiempo de cuestionarse ain mas el antagonismo
irreductible entre los valores del espacio geogréfico de los
mercados y los del espacio geografico de las naciones. De
esta manera, la mundializacion del espacio geografico de
los mercados puede considerarse como un proyecto
imperialista de empresas multinacionales. De hecho, se
trata de un proyecto cuya dimensién puede considerarse
ciertamente como parte del orden politico, el de los
dirigentes de las empresas multinacionales que predican,
de manera emergente, la representacion de un mundo donde

lll

la figura de un “cliente mundial” sustituiria la del
ciudadano del mundo.

Los limites a este proyecto son los que impone un
mundo donde los valores “medios” surgidos del consumo
de productos y servicios estandarizados, y al mismo tiempo
mundializados, llegarian a borrar las particularidades
locales; un mundo donde un tiempo econémico, periédico
y, por lo tanto, ahistérico y acronologico, el de los indices
bursatiles extranjeros, cubriria simultdneamente el tiempo
de nuestras historias personales, el de nuestras dichas y
nuestras penas, el de nuestros placeres y nuestros dolores y
el tiempo de la Historia, es decir, el tiempo del periodo
que se nos impone sin que tengamos verdadera eleccion.
Este tiempo econémico tenderia a convertirse tanto en el
tiempo de nuestras historias como en el de la Historia.

Este proyecto es mucho mas factible puesto que se trata de
un tiempo de consorcios que, de manera continua, ha
tendido a imponérsenos a lo largo de todo el siglo XX
produciendo dos guerras mundiales, la de los consorcios
de comerciantes de armas, la Shoah donde los propietarios
arrendatarios de algunos de esos consorcios se sujetan a
motivos tales como que el otro era judio o chino o aln
mas, para despojarlo de sus bienes exterminando a las
personas juzgadas indeseables.

Como lo analizara Hannah Arendt’, a la figura de
un totalitarismo colonial, donde triunfa la figura del
administrador apartado de las particularidades locales, y a
la de un totalitarismo continental, donde triunfa la figura
de un partido separado también de las particularidades
locales, sucederia un totalitarismo liberal, donde la figura
de un cliente sustituiria a la del ciudadano. Estos tres
totalitarismos tienen, sin embargo, un punto en comdn: el
aislamiento del individuo frente a las maquinarias (del
Estado para el colonial, de los partidos para el continental
y de las empresas para el liberal).

Entonces, el problema que se plantea es confrontar
el modelo generalista de la organizacion empresarial en su
deseo de uniformar las practicas de gestion y, por extension,
las de las organizaciones vistas como entidades que deben
gobernarse por referencia a los instrumentos desarrollados
en las empresas, con las practicas sociales ligadas a la
existencia de contextos culturales diferentes, segin los
paises. Ahora bien, el proyecto universalista de los métodos
de gestion genera un conflicto en la medida en que induce
a la generalizacion de una verdadera ideologia politica de
tipo gestionario que menoscaba las instituciones de la

" Hannah Arendt, Les origines du totalitarisme — L’Imperialisme, Seuil, Essais y Les origines du totalitarisme —Le systéme totalitaire, Seuil,
Essais, Collection Points No. 307. (version en espaiol: Los origenes del totalitarismo, Madrid, Alianza, c1981 —-1982.
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politica propiamente dicha en un universo de pensamiento
finalmente totalitario, el del pensamiento tnico ligado al
hecho de que no se puede hacer de manera distinta y, por
extension, que no puede pensarse de otra manera mas que
conforme a las categorias de la gestién de la empresa. Por
otro lado, los desarrollos actuales de la mundializacién,
que pasan por un cuestionamiento radical de los perimetros
de los grupos, al mismo tiempo, constituyen el signo de la
crisis del concepto de cultura. ;Qué significa entonces la
idea misma de una cultura de empresa en la cual el
perimetro varfa tan considerablemente?

El acento se pondra entonces en las diferencias
culturales nacionales o geograficas en lo que tienen que
decirnos de la vocacién generalista de las empresas por
extender sus practicas gubernamentales en el mundo entero.
La dificultad consiste en aislar estos elementos con el
objetivo de explicar la comprension y la relacion con las
herramientas formales de gestion, estas mismas con
connotaciones culturales, pero para las cuales la
importancia de la actividad internacional de la empresa
dificulta hoy en dia hacer caso omiso y finalmente, quizas,
de hacer posible la adaptacion de las herramientas formales
de gestién a las actividades locales de estas empresas. El
riesgo evidente es ciertamente, el de un determinismo
cultural que avanzaria escondido en el nombre de un
multiculturalismo de buena ley, cuidadosamente
administrado en nombre de una diversidad de forma pura
ya que su tendencia es la de desaparecer.

En este sentido, es importante subrayar la interaccion
que se opera en las practicas locales de las empresas, entre

los elementos de la cultura nacional y las herramientas de
gestion, considerados como instrumentos de gobierno? y
lo que esta interaccién tendria que decirnos. Como lo sefala
H. Loning?: “la cultura influye sobre las practicas de gestion
en un pais dado; en cambio, éstas pueden, a largo plazo,
hacer que la cultura evolucione”. Sin embargo, se trata
aqui de privilegiar claramente uno de los dos sentidos de
la relacion. El resultado de un proyecto de este tipo es de
orden socio-organizacional, pues intentara ofrecer los
elementos de una mejor comprension de “momentos de
gestion” en relacion con la inteligibilidad de las tradiciones
locales. Los instrumentos de gestion, considerados como
formas de gobierno de los hombres en la empresa, poseen
de hecho una materialidad que permite describirlos,
integrarlos a un saber hacer, ensenarlos y difundirlos. Su
observacion hace dificil, en si misma, el hecho de encontrar
diferencias reales entre las empresas mas alla de la
contingencia ligada a su actividad, lo que al mismo tiempo
da unailusion de generalidad. Las que sirven de punto de
anclaje para dichos propésitos son efectivamente las
practicas, es decir, la interaccién que se opera entre los
actores y los instrumentos. La pregunta planteada en este
texto es la de saber bajo qué modalidades seria posible

]//

ubicar, respecto de un “cliente mundial”, a un “ciudadano

del mundo” para quien el primer nivel de afiliacion fuera
el de lasociedad a la que pertenece.

La mundializacion

El primer factor evidencial del tema de la interferencia de

2 Yvon Pesqueux, Le gouvernement de I’entreprise comme idéologie, Editions Ellipses, Paris, 2000.
3 Héléne Loning, Une approche culturelle de I'utilisation des systémes d’information comptable et de gestion dans différents contextes
nationaux: I’exemple de la France et de la Grande Bretagne, Tesis de doctorado, Grupo HEC, 1994.
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la actividad internacional de la empresa y de lo cultural
seria la mundializacion, consecuencia, de alguna manera,
del desarrollo de las empresas multinacionales y que, como
ya se habia presentido en las discusiones de las décadas de
1960 y 1970 acerca del papel de estas multinacionales,
plantea el problema de la dimension politica de la
actividad internacional de las empresas. Se trata de un tema
distinto a partir del cual se experimento6 esta interferencia:
el de las transferencias tecnologicas. De esta manera, la
comprobacién de la existencia de capacidades originales
condujo a poner de relieve la manera en que, en las
ciudades del Maghreb donde existia la tradicion del tefiido
de lalana, las transferencias tecnolégicas concernientes a
la industria quimica se facilitaron del mismo modo que
las tradiciones en la utilizacion del papel en el sudeste
asiatico habrian facilitado la transferencia de tecnologias
electrénicas.

De estos aspectos nace la idea de que la cultura no
seria necesariamente intransferible y conduciria a poner
en guardia a los observadores de tendencias respecto de la
disposicion a sobreestimar los factores de diferencia
cultural. La particularizacion senalaria la reconstruccion
de tipo cultural, que seria el equivalente a la desagregacion
cultural generalmente puesta por delante mediante
concepciones dualistas de la actividad econémica
internacional. Las tecnologias y las formas de gobierno del
centro desintegrarian de esta manera, y en su propio
beneficio, a los de la periferia. Sin embargo, Alain Lipietz
ya habia sugerido “pedirle perdén al ornitorrinco” al
recordarnos las fallas de dicha vision a partir de constatar
el desarrollo de los “dragones” asiaticos y también de las

“bolsones” de desarrollo similares a las nuestras, de paises
como India, Egipto, Brasil, etc. También es el caso de las
preguntas que pueden formularse acerca del contenido del
concepto de cultura de masas donde la cultura se ve como
desestructurada. En este caso, se presentaria una confusion
entre cultura y normas sociales, confusién que no puede
ser vista tan informalmente como eso, y una desviacion
sociologica de la cultura hacia una concepcién donde el
sujeto seria visto como consumidor de signos culturales 'y
no como productor y coproductor de estos signos. Las
transferencias tecnolégicas fueron las primeras en plantear
el problema de la cultura como operadora de organizaciones
en las perspectivas de la internacionalizacion, es decir,
finalmente, también en aquellas que se encuentran dentro
de un proyecto de sociedad universal.

De hecho, de la misma manera que la emergencia
de las empresas multinacionales suscité la discusion
respecto del origen de esta multinacionalidad, en particular,
en relacion con la actividad internacional de la empresa,
la mundializacion seria consecuencia de la generalizacién
de su actividad internacional pero también algo distinto
(por lo tanto, de otra naturaleza) que una simple
generalizacién de la actividad internacional, sobre todo
en las relaciones que se establecen con las leyes locales,
ciertamente obedeciendo aunque confrontando el aspecto
internacional de su actividad con los vacios que se
establecen entre las leyes, utilizandolas en objetivos como
la optimizacién fiscal, que busca reducir la base fiscal
imponible a los ingresos a declarar, las construcciones
juridicas para beneficiar los vacios juridicos interesantes,
0 alin mas, practicando el dumping social.
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Fernand Braudel*, en Civilisation matérielle,
Economie et Capitalisme, XVéme-XVllléme siécle, recuerda
sin embargo, otra teoria. Al interesarse en el desarrollo
precapitalista, en este periodo que Marx califica como fase
de acumulacién primitiva del capital, desarrolla, en tres
tomos (Les structures du quotidien, Les jeux de I"échange y
Le temps du monde), la tesis de que el comercio vy,
particularmente, el comercio a distancia tendré un papel
fundamental en el desarrollo del capitalismo en su intento
por modificar la vida y la sociedad desde el angulo de la
produccién y de la comunicacion de bienes materiales, ya
que el desarrollo del capitalismo interferira estructuralmente
en la dimension politica de las naciones. Este autor
menciona el hecho de que, desde el siglo Xlll en Amalfi,
Sicilia, se podia especificar el nacimiento de las economias-
mundo y calificarlas a partir de la existencia de un polo. El
polo de la economia mundo esta constituido por la ciudad
cuya importancia econémica es mayor en un momento
dado por sus competencias que se encuentran en su
capacidad para utilizar y desarrollar un saber hacer
especifico en el ambito comercial y financiero. Esta
importancia se mide por los flujos comerciales y financieros
inducidos a partir de la ciudad en cuestion. Fernand Braudel
realizard, en el tercer tomo de su obra, la historia de los
flujos y reflujos de las dominaciones a escala internacional
(Venecia, Brujas, Génova, Amsterdam) y de las economfas
nacionales (Francia e Inglaterra), aunque en un espacio, el
de la economia-mundo, que traspasa el de las naciones.
Sostendra la tesis de que el capitalismo es una larga historia
que tiene como objetivo, desde sus origenes, evitar el
desarrollo de la competencia. Al distinguir el intercambio

del mercado, Fernand Braudel ofrece una concepcién del
mercado radicalmente diferente de la que prevalece en la
actualidad, de un mercado que sirve para trascender las
fronteras de las naciones aunque también para reducir la
competencia y garantizar los beneficios elevados y evocara
la dualidad irreductible de la actividad humana, a ejercerse,
en lo cotidiano, en el seno de los Estados naciones vy, al
mismo tiempo, en el seno del espacio geografico de los
mercados, independientemente de las fronteras de los
Estados. Esta actividad se opera sobre la base de la busqueda
del beneficio, en particular de los beneficios elevados
asociados al comercio a distancia y a la especulacion
aunque se trate también del momento de las transferencias
de tecnologias de un continente al otro (de China y del
mundo isldmico hacia Europa en los siglos X1V y XV, por
ejemplo), y también el de transferencia de poblacién (de
Africa hacia América en el siglo XVIII, por ejemplo).
Referirse a esta tesis, también implica afirmar que
no hay mundializacién, en el sentido especifico que tenia
el término a fines del siglo XX, sino una continuacién de
un movimiento para el que los limites actuales aparecen
desde la Edad Media, en el origen del hundimiento de los
principios de la economia patrimonial heredados de la
antigiedad. Replantear esta perspectiva de la
mundializacién a la luz de la historia permite relativizar
la evidencia aunque, al mismo tiempo, permite poner el
acento en la continuidad del fenémeno y focalizar las
perspectivas del juego de la actividad de las empresas
multinacionales de manera diferente. Implica admitir la
existencia de una forma de balancin entre la visién de un
mundo donde prevalece el espacio geogréfico de los

4 Fernand Braudel, Civilisation matérielle, économie et capitalisme, Xvéme-XVIlléme siécle, 3 tomos, Armand Colin, Paris, 1988. (version en
espanol: Civilizacién material, economia y capitalismo, Siglos XV-XVIII, Alianza, Madrid, 1984).
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mercados sobre el espacio geografico de las naciones (por
ejemplo, el mundo de las ciudades comerciales) y aquella
donde prevalece la primacia del espacio geogréfico de las
naciones sobre el espacio geografico de los mercados (por
ejemplo, la expresién econémica del mercantilismo que
ve al espacio geografico de las naciones en las categorias
de un gran establecimiento comercial). Entonces, se
establecen sincronismos entre una vision del mundo, la
manera de hablar de él y los elementos de “realidad”,
producto de los actos humanos, en los que algunos de
esos hombres pesan mas que otros. Se trata entonces de
una manera de valorar el vinculo que existe entre el
multiculturalismo en el contenido dado hoy a la
mundializacién. También se trata de una manera de plantear
el problema de la interferencia entre la actividad econémica
que se ejercera en el marco del espacio geografico de los
mercados y el de la vida ciudadana que se ejercera en el
marco del espacio geografico de las naciones. Se trata,
finalmente, de permitir afirmar que el culturalismo, incluso
en su version “multiculturalista” es un deber de la l6gica
politica que predomina en el marco del espacio geografico
de los mercados en el universo del “totalitarismo liberal”

mencionado anteriormente.

La cuestion de la cultura nacional en la
gestion

Esta cuestion ha sido planteada a partir del momento en
que los investigadores de la gestion, acompaiando en ello
al movimiento de la cultura empresarial, se cuestionaron
acerca de los vinculos que pudieran establecerse entre la

> Héléne Loning, op. cit.

cultura nacional y el desempeno de la empresa. Esta
cuestion ha sido la base del desarrollo de los estudios
interculturales, en la esfera de influencia del management
comparativo.

H. Loning® propone un esquema cronolégico para
este tipo de estudios:

* Los estudios de management comparativo que van desde
19502 1970.

e “El andlisis societal”, surgido de los trabajos del
Laboratorio de Economia y de Sociologia del Trabajo
de Aix en Provence.

* Lla escuela holandesa, con los trabajos de Geert
Hofstede.

Los estudios sobre gestién de empresas y las tradiciones
nacionales de Philippe D’Iribarne.

De este modo, los primeros estudios importantes
que van desde la década de 1950 a la década de 1970
pueden calificarse como funcionalistas en la medida en
que se trata de comprender la dimension internacional de
las empresas convertidas en multinacionales. Se trata de
describir cémo suceden las cosas mas que de explicar por
qué y de llegar a la construccién de “zonas”, sin avanzar
mas en el andlisis. De hecho, estos estudios vuelven a
establecer nociones tales como los criterios de eficiencia
nacional destinados a ilustrar a los inversionistas sobre la
permeabilidad local a las inversiones internacionales.

Los trabajos del Laboratorio de Econometria y de
Sociologia del Trabajo de Aix en Provence, en particular
los de M. Maurice, F. Sellier y J. J. Sylvestre llevados a
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cabo desde principios de la década de 1980 conducen a
profundizar los ejes de explicacién de las diferencias
culturales. Sus trabajos se unieron a los de M. Warner (un
inglés) y A. Sorge (un aleman) y reconocen la importancia
del concepto de cultura, su fuerza explicativa en el universo
de las teorias de la contingencia, asi como su validez en la
manera de abordar los problemas de organizacion. Estas
investigaciones también contribuyeron al desarrollo de
métodos empiricos nuevos. Se confrontan asi con Geert
Hofstede que considera a la cultura como una

[//

“programacién mental” que descansa en los valores que
estos autores consideran muy vagos. Aunque su centro de
interés es principalmente la organizacién del trabajo, es
decir, las relaciones industriales, la educacién, la
formacién, las diferentes categorias de personal y los
fendomenos sociales: “El enfoque de los efectos sociales es
un andlisis sistémico de la accion social que insiste en las
interconexiones entre diferentes esferas sociales tales como
la produccién, las relaciones industriales, la formacién y
la capacitacién [...] El enfoque tiene que ver con la teoria
de las organizaciones, aunque no le sea especifica; tiene
aplicaciones en la investigacion sobre la estratificacion
social, las relaciones industriales, la economia del trabajo,
entre otros temas”®. Se trata entonces, para ellos, de
enfocarse hacia los modos de organizacién del trabajo mas
que hacia las organizaciones y sus formas de gobierno.
Geert Hofstede puede considerarse como el iniciador
de las investigaciones que versan sobre las interferencias
entre los componentes culturales nacionales y la
organizacion de las empresas. En 1980, fundamenta sus
trabajos con una base de datos que involucra al personal

de IBM, es decir, 116 000 respuestas a un cuestionario
enviado a través del mundo con el objetivo de evaluar los
valores y las percepciones de la situacién del trabajo y
tratados a través de un andlisis factorial que lleva a extraer
las dimensiones culturales. Considera a la cultura como
una “programacion mental” de los comportamientos de
los individuos, lo que conduce a la idea de que el
comportamiento de los individuos pudiera ser previsto en
referencia a los elementos de esta cultura. Sugiere que los
modelos de cultura se fundan sobre los sistemas de valores
que pueden observarse y que pueden considerarse estables.
Es asi que estos valores poseen a la vez una dimensién
individual y colectiva: individual como atributos de los
sujetos y de las colectividades a las que se refieren, y
colectiva como corresponde al concepto de cultura en si
mismo. La puesta en marcha de los valores conduce a las
preferencias que pueden constatarse de esta maneray estos
valores distinguen entre los valores deseados y los valores
deseables.

Confrontando “lo informal” de las organizaciones
sobre la base de sus hipétesis de trabajo, Geert Hofstede
[lega a cuatro dimensiones constitutivas de la cultura
nacional susceptibles de cuantificarse, eleccion que algunos
criticaran por considerarla sesgada culturalmente:

* Laaversion frente a la incertidumbre que “mide el grado
de tolerancia que una cultura puede aceptar frente a la
inquietud provocada por los sucesos futuros”” lo que
haria més dificil el ejercicio de un gobierno formal en
una sociedad cuyos habitantes estan habituados a un
climade incertidumbre;

® Arndt Sorge y Malcom Warner, Comparative Factory Organisation, Gower Limited, Aldeshots, Hants, 1986.
7 D. Bollinger y Geert Hofstede, Les différences culturelles dans le management, Editions d’Organisation, Paris, 1987, p. 103.
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¢ ladistancia jerarquica donde “la percepcion del grado
de desigualdad en el grado de poder entre quienes lo
detentan y quienes estan sometidos a é1”%; “la distancia
jerarquica se lee también en la lengua”’; cuando la
distancia jerarquica es grande, la estructura de la
organizacion es piramidal;

* La masculinidad o la femineidad de los valores
dominantes donde, en una sociedad “masculina”, la
dominacidn y el éxito individual de los hombres serfan
favorecidos y valorados aun cuando los papeles sean
intercambiables, la sociedad seria mas bien femenina;
“en las sociedades de rasgos masculinos, el hombre
debe imponerse y mostrar que él es el mas fuerte,
mientras que la mujer debe ocuparse de la calidad de
vida”'%; este criterio pone muy en evidencia la
“diferenciacion sexual de los roles sexuales”;

* El nivel de individualismo concerniente al tipo de
relaciones que existen entre los individuos y su grado
de dependencia frente a los grupos, empresas a las que
pertenecen; mas un pais es rico, mas importante es el
individualismo.

La cultura nacional francesa, por ejemplo, estaria
caracterizada por su individualismo, su buena tolerancia a
la incertidumbre, un gusto por la distancia jerarquica y
una actitud mas femenina que masculina para hacer frente
a los problemas, lo que explicaria el desarrollo y la
legitimidad de las estructuras burocraticas. Mas alla de los
conceptos, es mas el método de investigacién y las
categorias a las cuales conduce los que son discutibles, ya

8 D. Bollinger y Geert Hofstede, op. cit., p. 82.

> D. Bollinger y Geert Hofstede, op. cit., p. 90.

19°D. Bollinger y Geert Hofstede, op. cit., p. 137.

" Philippe D’Iribarne, La logique de [’honneur, Seuil, Paris, 1989.

que parece dificil aceptar reducir la cultura a categorias
tan limitadas aunque Geert Hofstede defienda la vocacién
a la superioridad de la cuantificacién para las sociedades
modernas en las que dispondriamos, en resumidas cuentas,
de los elementos necesarios para la realizacién de este
andlisis cuantificado. El proyecto epistemologico de Geert
Hofstede es el de construir una sociologia sobre la base de
un método estadistico.

Philippe D’Iribarne se inscribe, a causa de su
método, en reaccion a este enfoque con su trabajo La
logique de I’honneur'. Aboga por el desarrollo de métodos
de gestién apropiados al contexto cultural de cada pais.
Tomando nota de la referencia al modelo japonés de
funcionamiento de las empresas, aunque protegiéndose del
particularismo excesivo del determinismo cultural, defiende
la idea de que seria necesario aclimatar los métodos de
gestion. Construye su punto de vista alrededor de la
observacion de tres fabricas comparables ubicadas en tres
paises -Francia, Estados Unidos y los Paises Bajos- a partir
de un razonamiento idéntico en cada una de las tres partes
de su obra: la descripcién del funcionamiento de las tres
fabricas, una tentativa de explicacion cultural de las
diferencias constatadas esencialmente recurriendo a la
historia como fundamento de sus interpretaciones
(“administrar a la francesa”, “la herencia de mercaderes

i

piadosos”, “una forma de vida en sociedad”) y conclusiones
del mismo tipo (“administrar a la francesa”, “el peso y los
recursos de una cultura”, “administrar el consenso”), ya
que es en el ambito del lugar de trabajo donde opera la

6smosis entre el nivel organizacional de la empresa y el

93



94

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, DicieMBre DE200 8

nivel cultural de la sociedad. El deduce un ideal del honor
en Francia, pais donde son posibles los debates y conflictos
de opinién, un ideal del intercambio equitativo construido
sobre una base contractual en los Estados Unidos y un
ideal del consenso en los Paises Bajos. Estos ideales son
en si mismos el producto de una tradicién que, para
Francia, estaria ligada a los tres 6érdenes politicos del antiguo
régimen (nobleza, cleroy el Estado llano) y a la pertenencia
a un cuerpo, el de los mercaderes devotos en los Estados
Unidos y a la necesidad de llegar a un acuerdo en los
Paises Bajos para administrar el matrimonio entre la tierra
y el agua. Cada pais es singular y los modos de gobierno
de las empresas tienden a adaptarse. Los tramites entonces
son de tipo etnogréafico pero derivan en la particularidad:
la particularidad de la observacion y la particularidad de
lo que es observado y uno queda entonces a la espera del
modelo general. La cultura no es necesariamente
intransferible. De hecho, los sub-modelos explicativos
arriesgan el exceso de su particularidad y se puede temer,
utilizando de manera muy simplista la salida etnogréafica
preconizada por el autor, de que se acabe en la
caricaturizacién de los franceses desenvueltos y los alemanes
disciplinados.

Sin embargo, Philippe D’Iribarne, en un trabajo de
19982, propone una serie de estudios de caso destinados a
validar su método etnografico sobre una base mucho mas
amplia que la de La logique de I’honneur. Estos casos se
repartieron en tres conjuntos: la modernizacion de la gestion
(con los ejemplos de una empresa quebequense, una belga
y una francesa), la confrontacion de culturas (Francia-Suecia,
Francia-Eslovenia, Francia-Suiza), una gestién innovadora

para el Tercer Mundo (Mauritania, Camertin y Marruecos).
Sin embargo, es sobre todo en la cuarta parte en la que
Philippe D’Iribarne especifica su reflexion sobre los nexos
entre cultura nacional y actividad internacional de la
empresa. Pone de esta manera en evidencia el hecho de
que la antropologia contemporanea privilegia a la cultura
como contexto de interpretacién, situacion que lo llevaa
justificar que en el interior de una misma cultura, las
préacticas, posturas, estrategias, no tienen el mismo valory
propone recurrir a “referencias Gltimas” fundadas por la
historia. Es, de hecho, la particularizacion de estos valores
ultimos la que permitiria justificar los ethos especificos
de los grupos sociales. Sin embargo, las culturas nacionales
también son las que inspiran a los 6rdenes politicos y esto
plantea el problema de la transferencia de instituciones y
de herramientas que prosperan en un lugar dado y no en
otro. La cultura nacional también es la referencia que
permite hacer inteligibles los conflictos de identidad. El
concepto de cultura constituye asf el primer punto de acceso
a las figuras de la comunidad en un lugar y momento
determinados. Esto podria decirnos algo. Construye, por
el contrario, una critica al “culturalismo” francés, es decir
a las reticencias francesas ante la idea de “pluralidad de
culturas” omitiendo las referencias mayores en nombre de
su método etnografico, validando de esta manera la
definicion de culturas nacionales a partir de habitus y
valores leidos como especificos y diferenciados. Por Gltimo,
podemos oponer a D’Iribarne su perspectiva culturalista.
De hecho, la cultura nacional influiria nuestros
comportamientos de manera tal que parece dificil concebir
que podamos escapar a ella. El término metaférico de “jaula

2 Philippe D’Iribarne, Alain Henry, Jean Pierre Ségal, Sylvie Chevrier y Tatjana Glokobar, Cultures et mondialisation, Seuil, Paris, 1998.
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de hierro” empleado por Max Weber en otras condiciones
podria corresponder a la idea que se hace D’Iribarne de la
influencia de la cultura nacional sobre el comportamiento
y esto también es discutible.

Weber propone dos criterios que permiten distinguir
a las culturas a partir de los siguientes elementos:

- Las relaciones con la subordinacién que permiten
abordar los vinculos entre la “apariencia” y el podery
validar de esta manera la variedad de concepciones del
hombre libre en las sociedades modernas.

- El sentido dado a la prueba que descansa sobre la
interpretacion de las sanciones y las criticas y sobre lo
que esta destinado al fracaso.

Serian estos elementos los que autorizarian la
justificacion de una geografia de culturas a partir de
relaciones que se establecen entre idiomas y culturas aunque
este enfoque no permita agotar el anélisis de la diversidad
de culturas politicas. Otros interlocutores subrayaron la
importancia de la relacion con los tiempos y, por lo tanto,
la comprension cultural que se hace a partir de ellos. Pero
es fundamentalmente sobre la dualidad lengua-
comunidades politicas como caracteristicas de los vinculos
que se establecen entre habitus y socius como seria posible
justificar las diferencias entre las culturas.

De hecho, aunque Pierre Bourdieu se refiere a las
diferencias culturales para distinguir y enfrentar a los grupos
sociales, utiliza el concepto antropologico de cultura sélo
ocasionalmente. No se interesa, generalmente, mas que
en una concepcién limitada de la cultura —las obras
culturales, es decir, las producciones simbolicas

socialmente valorizadas. Como socidlogo de la cultura, se
trata para él de explicitar los mecanismos sociales que se
encuentran en la base de las practicas culturales que
dependen, segln él, de categorias sociales. Es para tratar a
la cultura en el sentido etnolégico del término que recurre
al concepto de habitus visto como “los sistemas de
disposiciones permanentes y transportables, estructuras
estructuradas predispuestas a funcionar como estructuras
estructurantes, es decir, como principios generadores y
organizadores de las practicas y de las representaciones
que pueden ser objetivamente adaptadas a su meta sin
suponer el objetivo consciente de los fines y la maestria
expresa de las operaciones necesarias para alcanzarlos”'>.
A las posiciones que difieren en un espacio social dado
corresponden diferentes estilos de vida. Seria esto lo que
materializaria la integracién de la memoria colectivaen la
memoria individual y estructuraria de esta manera los
comportamientos.

La identificacién de los recursos vinculados a una
cultura permitiria pues, en el universo de la Razon utilitaria
de laempresa, derivar en un aprendizaje mas rapidamente
a partir de la experiencia, valorizando un vinculo casi
determinista entre habitus y socius. Es esto lo que permitiria
poner en practica localmente los principios generales ligados
a métodos de gestioén corporizando los valores de una
institucion, la empresa, como lugar especifico de
coproduccion de valores en un lugar y momento
determinados, por la interferencia que se opera con los
valores de las comunidades locales. El modo de percepcién
de esta coproduccion descansaria sobre el examen de la
etiqueta disponible en la empresa, lo que permitiria salir
del vinculo habitus-socius sin dejar de respetarlo. El juego

3 Pierre Bourdieu, Le sens pratique, Editions de Minuit, Paris, 1980, p. 88.
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de la traduccién de términos cuyo contenido en valor es
esencial, representa de esta manera un terreno privilegiado
para poner en evidencia esta coproduccion. Este seria el
caso, por ejemplo, para el término inglés “fair”. Philippe
D’Iribarne aboga por lo que un proyecto como éste puede
decirnos en el contexto de las cooperaciones internacionales
que se establecen en las empresas ya que él haria inteligible
la fuerza de los malentendidos y permitiria llegar a mejores
ajustes mutuos.

El proposito de este texto es cuestionar el
culturalismo, es decir, lo que hace que hoy se reconozca
en las ciencias y las practicas de la gestion como “evidente”
el peso de la cultura sobre el comportamiento de los
actores, sea que se trate de cultura de empresa, en un
proyecto imperialista de direccién general, de cultura
profesional o de cultura nacional. Pareciera que lo que
estd en marcha es mucho mas sutil que lo que una
perspectiva que calificariamos de culturalista quiere
decirnos. Las relaciones que se establecen entre cultura'y
organizacion resultan de un tejido sutil al momento de
examinar lo que nos parece necesario confrontar.

Frente al conjunto de tentativas propondriamos
desarrollar un modo de reflexion calificado de socio-historia
comprensiva, proyecto idéntico en cuanto a su fondo al de
autores precedentes aunque situado en una trayectoria
intelectual diferente. Se trata de intentar, aqui también, de
alcanzar a los “fundamentales”, es decir, a los elementos
que permitirian explicar como pensamos y de ver en qué
constituyen estos fundamentales elementos permanentes
susceptibles de ofrecer una mejor inteligibilidad a los -
“momentos de gestion”, momentos esencialmente

variables y fugitivos. En una perspectiva operacional, una

manera como esa de ver seria susceptible de evitar las
ilusiones de una mundializacion que borra las diferencias,
pero al mismo tiempo de aceptar la coproduccién de
comportamientos nuevos con motivo de las circunstancias,
l6gicas profesionales, de las de la entidad en la cual nos
encontramos y de aquéllas con las cuales ésta se encuentra
en interaccion.

El proyecto se califica de “socio” porque las
comunidades contempordneas deben las formas de
organizacion y los sistemas de valores de la actualidad y
califica el aspecto continuamente evolutivo. Se califica
también como “de historia” ya que es dificil comprender
los elementos que estdn en marcha hoy en dia sin
confrontarse con la historiay la lectura que ésta da de las
tradiciones volviendo a lo que parece haber marcado la
forma en la que pensamos las cosas. Finalmente, se califica
de “comprensivo” porque se trata de inscribir los dos
elementos precedentes —socio e historia— en un universo
de rigor de reflexién evitando, en la medida de lo posible,
todo lo que en él esté tachado de subjetividad. El
calificativo de “comprensivo” tendria la tendencia a
recordar el marco de la sociologia comprensiva de Max
Weber. Difiere de ella en que la relacién con la
hermenéutica que él supone implica tener que esclarecer
los fundamentos de los “momentos de gestiéon” en un
momento dado. Se trata de validar un “desprendimiento
del pensamiento” sea que se trate de meditaciones de orden
filosofico en lo que ellas nos liberan de la subjetividad. A
los limites de la psicologia, podemos oponer la
trascendencia de los marcos de la filosofia, y luego a la
objetividad supuesta de la observacion de practicas,
opondremos el rigor de la meditacion filoséfica.
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A este respecto, se puede, por ejemplo para el
pensamiento occidental, calificar a Aristoteles de
“modelador”, igual que a Confucio para el pensamiento
oriental. Sin embargo, seriamos menos los hijos de
Aristételes o de Confucio que ellos nuestros padres.
Digamos mejor que fil6sofos como ellos, aunque ocurre
lo mismo con Kant en lo que nos hace completamente
evidente la dualidad ‘imperativo categérica — imperativo
hipotética’, son por lo tanto menos los modeladores
prescriptivos de nuestros modos de pensar y, finalmente,
de los comportamientos que de ellos se derivan, que los
formalizadores, en un momento dado y de manera mas o
menos totalmente predictiva, al punto que se piensa
actualmente de la misma manera como si ellos lo hubieran
formalizado. Son por lo tanto menos Aristételes y Confucio
quienes “codificaron” los elementos que luego se
convirtieron en tratados culturales que a la inversa y es ah{
donde son significativos para la cultura que representan.

La ambigiiedad del hecho cultural

El concepto de cultura tiende a ser empleado de manera
cada vez mas habitual, lo cual a menudo trae consigo
simplificaciones en cuanto a las implicaciones
epistemologicas, tanto que estos usos se hacen
generalmente en lugar de otros conceptos tales como los
de mentalidad o ideologia. Asi, la palabra se utiliza en la
actualidad en campos que le eran extrafios —la politica,
por ejemplo, con el término cultura de un partido, lo
religioso con la expresion “cultura de la muerte” utilizada
por el Papa Juan Pablo Il para calificar la aceptacion del
aborto. Este uso incontrolado del concepto conduce

4 Denys Cuche: op.cit, p. 99.

entonces a una ligereza conceptual importante, aspecto en
el que las concepciones del gobierno en las organizaciones
y, mas generalmente, las ciencias de la gestion tienen una
gran mancha.

Por lo tanto, es necesario tener un enfoque mas
distanciado sobre el tema. Cuando se habla de cultura
democratica en la ausencia y en la construccién de la cual
los observadores expresan lamentos o deseos en lo que
concierne a los paises excomunistas, el concepto de cultura
se emplea para los vinculos que se establecen entre un
sistema politico y un sistema de valores en cuanto a las
representaciones del funcionamiento de lo politico de una
sociedad dada. Es también su vocacién permitir las
comparaciones que hace de ella un éxito. Es asi que Denys
Cuche'™ menciona una tipologia de las culturas y de las
estructuras politicas que estan adaptadas a ellas: “a la cultura

[//

“parroquial”, centrada en los intereses locales, corresponde
una estructura politica tradicional y descentralizada; a la
cultura de “sujecién”, que sustenta la pasividad en los
individuos, corresponde una estructura autoritaria;
finalmente, la cultura “de participacion” va a la par de la
estructura democratica. Toda cultura politica concreta es
mixta, pudiendo coexistir los tres modelos culturales.
Aunque la mayor o menor adecuacién del modelo
dominante y de la estructura explica el funcionamiento
mas o menos satisfactorio del sistema politico, y en
particular de las instituciones democréticas”. Los sociologos
se interesaron entonces en las subculturas politicas que
existen en el seno de una misma sociedad, donde la
antropologia politica conduce incluso a la fundacion de la
idea de concepciones divergentes de lo politico en el seno
mismo de una sociedad dada, de donde surgen las
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interrogantes sobre los modos de transmision de las
opiniones de generacion en generacion. Ocurre lo mismo,
como se vera mas tarde, con el concepto de cultura de
empresay con el enfoque que se puede dar en cuanto al
impacto de la cultura sobre el funcionamiento de las
organizaciones.

Cultura y naturaleza: el comentario de
Yves Schwartz sobre Claude
Lévi-Strauss y Max Weber

Yves Schwartz'> recuerda cémo la definicion que Tylord
diode la culturaen 1871 “Los conocimientos, creencias,
arte, moral, derecho, costumbres y todas las otras aptitudes
y hébitos adquiridos por el hombre como miembro de una
sociedad”), ha marcado la investigacion antropolégica
americanay también el pensamiento antropoldgico en seco
con la diferenciacién que hace entre naturaleza y cultura.
El parteaguas es también claro con Lévi Strauss, aunque en
este caso se trate de una diferenciacion metodologicay es
el mismo Schwartz quien cita la posicion programatica de
Claude Lévi Strauss (pp. 61y 62 de Structures elementares
de la parenté): “lo que da al parentesco su caracter de
hecho social no es lo que él debe conservar de la naturaleza:
es el proceso esencial por el cual se separa de ella”.
Comenta también de qué manera Carlos Marx, en su
apreciacion del darwinismo, reivindica una relacion
especificamente humana, un patrimonio colectivo que se
aparta de la inmediatez animal. La historicidad constitutiva
de la humanidad establecerd de esta manera los
fundamentos del espacio de una cultura Ginica, aunque una

vez admitida esta distancia original que separa humanidad
de animalidad, la reflexion reajusta necesariamente a la
humanidad sobre la particularidad. El problema de la
distincién naturaleza-cultura probablemente es mas tenue
de lo que parece y conduce a constatar, siempre de la mano
de Claude Lévi Strauss que “la unicidad de la cultura no
tiene que ver con el contenido sino con la puesta en orden
de los contenidos”. La inmediatez es la misma de la
diversidad de las culturas.

Entonces, la cultura no tiene otro sentido que el de
cultura de un grupo humano del que surge el relativismo
cultural aunque senala al mismo tiempo los propios limites
del relativismo: ;hasta donde las unidades culturales tienen
su propia coherencia? Se trata entonces de calificar los
elementos que constituyen la unidad de una cultura: las
técnicas por un lado, aunque también los ritos, los modos
de subsistencia, las formas de parentesco, por el otro. Sin
embargo, pareciera que el simbolismo y la técnica conducen
a una falsa pista en la medida en que las perspectivas
ideologicas se cuelan perfectamente bien por ejemplo, en
el molde tecno-econémico si uno se refiere, por ejemplo,
al concepto de mundializacién. Ahora bien, esta
mundializacion es a la vez proceso y resultado y conduce
a una mundializacién de la historia y no forzosamente a
una mundializacién de la cultura. Las comunicaciones entre
unidades histéricas aumentan y ofrecen una intensificacion
de las condiciones de una interaccidn historica pero sélo
eso. Por ejemplo, el progreso técnico ha modificado mas
un determinado pais que tal otro. Los enfoques
globalizantes, universalistas y finalmente totalitarios se
inscriben en el marco de la sociedad que se caracteriza a si

> Yves Schwartz, Expérience et connaissance du travail, Messidor, Paris, 1998.
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misma por una cultura. Ahora bien, la cultura resiste y las
perspectivas totalizantes se viven entonces como una
opresion y conducen a reivindicaciones de orden cultural,
lo que conduce a reconocer las “subculturas”. Esta
irreductible dualidad entre una perspectiva universalista 'y
una perspectiva particularista conduce a la dialéctica de lo
intra y lo intercultural.

De este modo, existirian grados variables de la
realidad. Yves Schwartz propone asi (p. 95): “Llamamos
cultura a cualquier conjunto etnogréfico que, desde el punto
de vista de la investigacién, presenta diferencias
significativas con respecto a otros. Si buscamos diferencias
significativas entre América del Norte y Europa, las
trataremos como culturas diferentes, pero supongamos que
el interés se ubica entre diferencias significativas, digamos
entre Paris y Marsella, por ejemplo, entonces estos dos
conjuntos urbanos podran constituirse provisionalmente
en dos unidades culturales”. Las constantes de las
diferencias conducen de alguna manera a realidades
objetivas. La idea del vinculo cultura y lenguaje evita
inventar entidades sociologicas aunque dos entidades con
la misma lengua pueden también poseer elementos de
cultura diferentes. Se pasa aqui de lo diverso sensible al
entendimiento (en el sentido de Kant). Sin embargo, la
cultura es también un conjunto de elementos formales
(accesibles por la experiencia) e informales (vistos como
reglas interiorizadas) no accesibles, por lo tanto, a través
de la experiencia.

Para Claude Lévi Strauss, los sistemas culturales dan

acceso a un “pensamiento objetivado”. Pero el problema

de una visién tal es el de la desrealizacién, de la

"

desconexion de las “necesidades” y de lo “util” y es
justamente esto lo que produciria el mito. Pero, ;qué es lo
que hay que hacer con la distincién entre las sociedades
siguiendo el punto de vista de un etnégrafo o de un
historiador? La cultura intercepta e incluso estructura la
manera en la que sera tratada la historia.

Max Weber ofrecerd entonces una apertura
trascendental en el concepto de cultura en la medida en
que habria vulnerabilidad de la cultura en la experiencia.
Para Weber no habria andlisis cientifico objetivo de la
vida cultural. La definicién de lo que tiene valor de cultura
implica siempre un juicio unilateral y por lo tanto, parcial.
Lo real historico que no es entonces tan facilmente
reductible y la diversidad cultural estan fundados entonces
en el ser. Yves Schwartz lo comenta de esta manera (p.
122): “Contrariamente a lo que sucede con las ciencias
naturales, en las cuales un conjunto de hechos no adquiere
ningtn status a menos que sea repetitivo, una articulacion
de hechos se convierte en un problema cultural una vez
que impone la necesidad de tomarlo como una
“individualidad histérica”, una “realidad significativa en
su singularidad””. A partir de esto, surge el pasaje operado
del nivel ontoldgico al nivel existencial, en el que el sentido
de las cosas culturales residen en el punto de vista. La
cultura no es entonces ni contenido ni forma sino valor
(NB: para retomar la oposicion cultura/naturaleza, sélo el
hombre es capaz de emitir juicios de valor). Por lo tanto,
la cultura es la eleccién de valores y no la valorizacion (no

hay individualizacién). La cultura constituye el campo de
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batalla de los valores y no la que ofrece las soluciones de
conciliaciéon. Entonces, la politica se convierte en una
eleccion permanente de valores mientras que el erudito
clarifica la relacion medios-fines, por lo que no conduce a
una racionalizacion de estos valores. La cultura es el
concepto que mantiene toda tesis sobre la irracionalidad
irreductible. Ofrece a la vez una mediacién y un paso
obligado. “La vida se instrumentaliza a partir del concepto,
pero el concepto transforma el sentido de un disfrute de la
vida” (p. 138). Yves Schwartz plantea el problema de la
parte tomada como el todo en la medida en que la cultura
no deja imaginar otra forma que no sea ella misma.
Schwartz lleva a la pregunta acerca de la disociacion entre
patrimonios explicitos y patrimonios implicitos. “;Cémo
podria lo implicito, lo que no esta ain formulado, ser
apropiado por los otros? ;Cémo podria medirse con valores
que lo ignoran y que disponen contra esto el elemento
mismo de la argumentacion y la transparencia del
lenguaje?”. La hermenéutica de las maquinarias (como
sucede con la actual relacion trabajador-organizacion, por
ejemplo) no comprende la vida si no es a través de
enunciados perceptibles a través y con relacién a las
maquinarias, lo que conduce a “cortar el papel de la vida”
(lo que ofrece indudablemente un contenido
completamente especifico en la hermenéutica). El problema
para la observacion de las solidaridades implicitas del
hecho de la existencia de intervenciones “ocultas” se plantea
a raiz de esto. El objeto de esta hermenéutica de las
maquinarias seria de alguna manera desenmascarar estas
intervenciones, recuperar las mediaciones. Las diversas
practicas determinan sectorialmente los pensamientos de
los actores. Sin embargo, Yves Schwartz nos alienta ademas

a cuestionar la cultura como epiteto (popular, de élite, de
masas, etc.).

De hecho, y a modo de referencia, la nocién de
cultura de masas conocié un gran éxito en la década de
1960, al hacer referencia a la produccién en masa. Del
hecho de la referencia a una produccion estandarizada,
resultaria una cultura estandarizada asociada a la
desaparicion de la originalidad creativa del individuo. El
retroceso que existe en la actualidad muestra laambigtiedad
de dicho concepto. En realidad, no porque una masa se
exponga a los mismos productos y a los mismos mensajes,
resulta como consecuencia la sedimentacion de una cultura
idéntica. Por otra parte, la sociologia nos muestra que las
clases medias son, de hecho, mas vulnerables a los valores
transmitidos por la comunicacion de masas que las clases
populares. La receptividad difiere profundamente segun las
categorias.

La cultura obrera plantea menos el problema de su
condicionamiento que el de su interés como objeto de
estudio. De hecho, si las comunidades obreras son menos
visibles en la actualidad (los barrios, las costumbres y las
vestimentas son menos especificos a tal o cual categoria),
no han desaparecido atin y el aumento en el nivel de vida
habria conducido menos a un abandono de sus valores
que a una modificacion de los mismos.

La cultura burguesa es la contracara de la cultura
obreray el estudio de la cultura burguesa apareciéo mucho
después en el conjunto de representaciones que esta
categoria se da a si misma. Al argumento del desinterés
del estudio de la cultura obrera responde el de una
burguesia que domina el campo de sus representaciones 'y

que, en ese nivel, limita su interés en cuanto a una
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representacion etnolégica de ella misma.

El culturalismo en sociologia y los
conceptos de “subcultura”, de
“socializacion” y de “aculturacion”

La antropologia cultural estadounidense tendra un impacto
considerable sobre una parte de la sociologia en la medida
en que, como lo subraya Denys Cuche': “El acercamiento
entre sociologia y antropologia lleva a la primera a pedir
prestados sus métodos a la segunda y a la segunda a pedir
prestados sus terrenos a la primera”. Entonces, la
comunidad podra constituir asi un terreno de observacion,
metonimia de la sociedad a la cual pertenecen. Sin
embargo, la diversidad observada, tanto como la diversidad
de las comunidades en juego, llevara al concepto de “sub-
cultura” como parte de una cultura mas general, pero
también mas especifica que esta cultura general a la cual
se supone vinculada. Para calificar a algunas de ellas, a
veces también se hablara de “contra cultura”. La cuestién
de la socializacién se plantea desde otro angulo: el del
paso del individuo al grupo por las obligaciones ejercidas
por parte de la sociedad sobre si mismo. Peter L. Bergery
Thomas Luckmann'” distinguirdan de esta manera la
“socializacion primaria” (la que se constituye en el
transcurso de la infancia) de la “socializacién secundaria”
(aquella a la que el adulto se expone durante toda su vida)
donde la socializacion profesional serd, segtin su vision,
el componente mas importante de la socializacion
secundaria. De esta manera, la socializacion se convierte

en un proceso interminable.

También puede ser, en conjunto con tales
perspectivas, que sea posible subrayar la emergencia del
concepto de aculturacion que indica un movimiento de
acercamiento entre culturas. Robert Redfields, Ralph Linton
y Melville J. Herskovits'® definen la aculturacién como “el
conjunto de fenémenos que resultan de un contacto
continuo y directo entre grupos de individuos de culturas
diferentes y que traen aparejados cambios en los modelos
(patrones) culturales iniciales de uno o de ambos grupos”.
Se comprende aqui el potencial explicativo de un concepto
de este tipo con respecto a la dimension actual de la
mundializacién. La aculturacion difiere del cambio cultural
de la que no es mas que un aspecto, en tanto que el cambio
cultural puede ser intrinseco. Por su parte, la asimilacion
constituye la consumacién, rara vez alcanzada, de la
aculturacion.

Los autores mencionados también propusieron una
tipologia de vias de la aculturacion:

- contactos entre grupos completos o entre una poblacién
entera y grupos particulares de otra poblacion,

- contactos amistosos u hostiles,

- grupos del mismo o diferente tamano,

- entre grupos de cultura del mismo nivel de complejidad
ono,

- contactos por colonizacion o inmigracion.

También serd el caso de situaciones de dominacion

6 Denys Cuche: La notion de culture dans les sciences sociales, Editions La Découverte, Collection Repéres, Paris, n® 205, p. 46.
7 Peter Berger y Thomas Luckmann, La construction sociale de la réalité, Méridien/Klincksieck, Paris, 1986, version en espanol: La

construccion social de la realidad, Amorrortu, Buenos Aires, 1968.

'8 Robert Redfields, Ralph Linton y Melville J. Herskovits: Memorandum on the study of acculturation, American Anthropologist, vol 38, n°

1, 1936, pp. 149-152.
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y subordinacién en las cuales la aculturacion se produce
con:

- los “préstamos” efectuados o las “resistencias”
formuladas,

- las formas de integracién de los préstamos de la cultura
de origen,

- los elementos psicologicos que hubieran favorecido el
préstamo,

- los efectos de la aculturacion (de los que los elementos

negativos conducen a una contra aculturacion).

El dispositivo conceptual serd completado por aquel
que tiene tendencia a explicar que la aculturacién es otra
cosa ademas de un préstamo y sacar el dispositivo de la
costumbre etnocéntrica, lo que conduce a Melville J.
Herskovits'® a proponer el concepto de “reinterpretacion”:
es “el proceso mediante el cual se atribuyen las antiguas
significaciones a elementos nuevos, o mediante los cuales
los nuevos valores cambian la significacion cultural de las
antiguas formas”. Esta antropologia cultural constituye una
referencia importante para lo que concierne a nuestro tema
recordando que incluso se ha formulado una ley general
que precisa que los elementos no simbélicos (técnicos y
materiales) de una cultura son mas facilmente transferibles
que los elementos simbélicos, ley general que conduce a
tres regularidades que se complementan: mas la forma es
extrafia a la cultura objetivo, mas su aceptacién se torna
dificil, las formas son mas faciles de transferir que las
funciones (por lo tanto, los equivalentes funcionales
introducidos no pueden sustituirse de manera eficaz en las

instituciones antiguas), y un rasgo cultural sera tanto mas
aceptado si puede tomar un sentido en la cultura receptora.
El limite de este enfoque es doble:

- la focalizacién sobre los rasgos especificos y en
consecuencia, y correlativamente, el olvido de todo,

- la focalizacion eventual sobre las “supervivencias
culturales” y el proyecto naturalista de la cultura que
haria una especie de segunda “naturaleza” en la manera
en la que induce el comportamiento individual (Cf. La
“programacién mental” de G. Hofstede).

Es necesario considerar el riesgo culturalista, es decir
el de la reduccion de los hechos sociales en hechos
culturales. Como lo subraya Denys Cuche respecto de Roger
Bastide?: “las relaciones culturales deben estudiarse al
interior de los diferentes marcos de relaciones sociales que
puedan favorecer relaciones de integracion, de competencia,
de conflicto, etc. Los hechos sincréticos, de mestizaje
cultural, incluso de asimilacién, deben ser reubicados en
su marco de estructuracion o de desestructuracién sociales”.
La aculturacion es, en este sentido, un fenémeno social
completo y no puede ser considerado como una aculturacién
“suave”. Ademas, la necesidad de tomar en cuenta, en la
aculturacién, tanto la cultura “donante” como la receptora,
muestra que no hay aculturacién en un sentido tinico y es
esto también lo que da un contenido al concepto de
mundializacién entre los que la ven como la construccién
de una “sopa” de valores por mezcla creciente de la cultura
local y de elementos recibidos del exterior del hecho del
aumento de los intercambios de personas, informacion,
bienes y servicios. Es la referencia a este proceso de

' Melville J. Herskovits: Acculturation, the Study of Culture Contact, ). F. Augustin, New York, 1938.

20 Denys Cuche: op. cit., p. 59.
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aculturacion que nos lleva a considerar a la mundializacion

como una modificaciéon de la cultura local aunque en el

sentido de una reconstruccién especifica.
La tipologia de Roger Bastide?', en lo que concierne

a la aculturacion es la siguiente:

- la aculturacién espontanea, que no esta dirigida ni
controlada en la medida en que nace del contacto de
dos culturas, seguin su propia logica; es también la que
se supone que opera a través del libre juego de las
categorias del mercado aunque no garantice ninguna
convergencia entre las culturas,

- laaculturacién organizada, pero forzada (esclavismo,
colonizacion) que es frecuentemente un fracaso que
[leva a la deculturacion producto del desconocimiento
de los determinismos locales o, por lo menos, a una
aculturacién parcial y fragmentaria

- la aculturacion planificada que se hace a partir del
conocimiento de los determinismos locales, calificada
de neo-colonialismo en el régimen capitalista o de la
voluntad de sustituir una “cultura proletaria” por la
cultura local; resulta generalmente de la demanda de
un grupo deseoso de ver evolucionar su situacién
econémica; también es en parte el proyecto de codigos
de ética en las empresas que formalizan la demanda de
produccién de los valores de la direccion general con
el objetivo de producir un conjunto especifico en el
contexto de una cultura de empresa.

Existen otros criterios que se pusieron en evidencia:

- lamayor o menor homogeneidad o heterogeneidad de

las culturas presentes,

- larelativa apertura o cerrazén, en el sentido social del
término, de las sociedades en cuestion, es decir de
sociedades que son sobre todo de tipo comunitario o
individualista.

- lavariable demogréfica que permite distinguir al grupo
mayoritario del minoritario, considerando caracteristicas
tales como edad, sexo, etc.

- el factor ecolégico (medio rural-urbano, metrépolis,
colonia, etc.)

- el factor étnico (estructuras interétnicas, relaciones de
dominacién-subordinacién, relaciones mas o menos
paternalistas o competitivas).

Es el juego de una doble causalidad (interna y
externa) que induce al juego de la acumulacion por reaccién
en cadena, por la dialéctica de las dinamicas internas y
externas.

Roger Bastide también va a proponer el “principio
de recorte” que dice que el individuo puede vivir en dos
universos culturales donde la marginalidad cultural no se
transforma en marginalidad psicolégica. Es asi como los
“recortes hacen que la inteligencia pueda ser
occidentalizada mientras que la afectividad permanece
indigena o viceversa”?2. El recorte puede o no imponerse
de acuerdo con el tipo de relaciones establecidas entre los
grupos de culturas diferentes y caracteriza sobre todo a las
minorias en tanto que légica de defensa de la identidad.
Es asi que los actores de la sociedad china son llevados a

calificar de “platano” a los chinos que viven del otro lado

21 Roger Bastide: Probléme de |’entrecroisement des civilisations et de leurs oeuvres in Georges Gurvitch (ed.), Traité de sociologie, P.U.F.,

Paris, 1960, vol II, pp. 315-330.

22 Roger Bastide: Le prochain et le lointain, Cujas, Paris, 1970, p. 144.
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del mar en Occidente en la medida en que serian
“amarillos” en el exterior pero “blancos” en el interior y
de “huevos” a los occidentales, “blancos” en el exterior
aunque “amarillos” por dentro, es decir, permeables a los
elementos de cultura de la sociedad china. Es de ahi que
surge una vision optimista y no pesimista a partir del
principio de recorte como fuente de creatividad en el
cambio social y cultural. Es por lo tanto el principio de
recorte el que “permite” pensar la discontinuidad.

Es en este sentido que a la luz de este principio, es
posible dar una acepcién moderna al concepto de cultura
visto como un proceso dindmico que supera la visién de
estructuras elementales de Lévi Strauss. Como lo subraya
Denys Cuche, “mds que de estructura, habra que
hablar de “estructuracion”, “desestructuracién”’,
“reestructuracion””?. Sin duda alguna, ciertos factores de
deculturacion pueden obstaculizar la reestructuracion
cultural y llegar a una pérdida de sentido. Sin embargo,
fragmentos originarios también pueden coexistir con los
elementos actuales sin que por ello surja algiin problema.
Cuando la discontinuidad prevalece sobre la continuidad,
estamos frente a una mutacion cultural y Roger Bastide

|”

habla de “aculturacion formal” cuando ésta toca las formas
mismas del psiquismo (y las estructuras del inconsciente
marcadas por la cultura) y de “aculturaciéon material”, lo
cual no afecta mas que a lo que hace a la materia de la
consciencia (valores, representaciones, etc.). Esto justifica
igualmente la existencia de una contra aculturacion con
las tentativas de un “regreso a los origenes” que aparece
cuando la deculturacién es tal que prohibe la recreacion

de la cultura original aunque no toque mas que a la

2 Denys Cuche: op. cit., p. 64.

aculturacién formal y la contra aculturacién y, a pesar de
su proyecto de volver a la situacién pasada, es un acto de
creacién de una situacién nueva. No hay entonces, en
grados diversos, mas que culturas mixtas y la afirmacion
de la continuidad de una cultura no es mas que uno de los
discursos de la “ideologia de la compensaciéon”. Este
concepto de aculturacion formal puede por lo tanto parecer
particularmente pertinente para quienes pretenden dar un
contenido al término de mundializacién. De aqui surge la
pregunta planteada, que también interfiere con nuestro
proyecto, de la diferenciacion de culturas, que es
evidentemente Util heuristicamente pero cuyo proyecto es
finalmente mucho mas ambiguo de lo que parece. No existe
entonces verdaderamente discontinuidad entre las culturas,
sobre todo en un campo iluminado por la mundializacion
donde el contacto de unas culturas con las otras es
privilegiado y la virtud de este proyecto reside
esencialmente en el orden hermenéutico.

Este recorrido nos conduce a enfrentar, respecto al
tema de la mundializacién, el enfoque culturalista y el
enfoque organizacional. La hipoétesis de trabajo que se
desprende de esta primera confrontacion en el campo de
la cultura en las relaciones que se establecen con la
organizacion lleva a considerar las cosas bajo el angulo de
la puesta en evidencia de las diferencias culturales y asi,
de la necesidad de analizar el impacto de estas diferencias
culturales en la organizacién. No obstante, la hipétesis es
mas compleja de lo que parece ya que plantea el problema
de la cultura considerada bajo el &ngulo del universalismo
o los particularismos y es esto lo que constituye toda la
ambigliedad de la nocion.
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La posicion adoptada en la actualidad frente al tema
de la mundializacién y en consecuencia para el tema del
multiculturalismo es esencialmente de orden ideolégico
ya que se trata a la vez de una simplificacién y de un
encantamiento. Se trata en efecto, de una simplificacion
exagerada de las relaciones sutiles que se establecen entre
culturas, practicas econémicas y practicas sociales en el
marco de un proyecto politico que es el de un imperialismo

de actores dirigentes de empresas multinacionales en su

vocacién de imponer su representacion del mundo que,
en el nombre de las ganancias y la eficiencia econémica,
es la de la reduccién de la diversidad de culturas. Esta
representacion del mundo les es comun ya que sus intereses
coinciden del mismo modo en que ellos coinciden con
aquéllos de los intereses de las firmas que dirigen, los
instrumentos de gestion que son los propios, y que ademas
les sirven para ello. Esta ideologia tiende también a realizar
los elementos necesarios a su dominacion.
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RESUMEN

El presente propone una reflexién en tres etapas sobre los vinculos entre la multiculturalidad social
y los Modelos de Gestidn occidental de las empresas africanas; la primera etapa ubica el enfoque
especifico del autor respecto de esta problematica, asi como del interculturalismo y de los
mecanismos vigentes a los que se enfrenta Africa, incluso desde la esclavitud; en la segunda etapa,
y a partir de un caso particular, examina los mecanismos de este factor multicultural y la interaccion
entre los diferentes actores en el centro de los disfuncionamientos observados en todas las empresas
estudiadas en Africa. La tercera etapa concluye sefialando las condiciones de dichas empresas, y
las de otros paises, que se enfrentan a situaciones similares producto del choque de las culturas
locales con los modelos de gestién importados de paises faros en términos econémicos.
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ABSTRACT

The present document proposes a reflection in three stages on the bonds between the social multiculturalism
and the models of western management of the African companies; the first stage locates the specific approach
of the author with respect to this problematic one, as well as of the interculturalism and the effective mechanisms,
which Africa faces, from the slavery; in the second stage, and from a particular case, it focus on the mechanisms
of this multicultural factor and the interaction between the different actors from the dysfunctions observed in
all the companies studied in Africa. The third stage concludes indicating the conditions of these companies,
and those of other countries, that faces similar situations product of the shock of the local cultures and the
models of management concerned of developed economies.
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Key words: Multiculturalism shared rules of sociability, Rule of reciprocity and Primus inter even



CULTURAS NACIONALES Y GESTION. LA EXPERIENCIA MULTICULTURAL DE LAS EMPRESAS AFRICANAS

En Africa, dado que la empresa mantiene una relacién
particular con la sociedad, la cuestiéon de los vinculos entre
Culturas y Gestion necesita que previamente se aclaren
los fendbmenos ligados, por una parte, a la diversidad
cultural interna de los paises africanos y, por la otra, a los
choques sucesivos de sus comunidades por los diferentes
modelos de gobierno o de gestion importados de
Occidente. Este requerimiento previo resulta tan necesario
que, desde la colonizacién hasta nuestros dias, el mal
tratamiento de este tema se traduce en un multiculturalismo
con efectos perversos tanto para la vida de las instituciones
politicas como de las empresas africanas.

Dicho de otra manera, en el plano macro-
sociologico, el mal tratamiento del choque de culturas y
de modelos diferentes provoca fenémenos que perturban a
numerosos paises africanos y se traducen, particularmente,
en conflictos en los cuales la violencia supera generalmente
el entendimiento humano. Por otra parte, las empresas
locales se encuentran tanto mas seriamente afectadas que
sus disfuncionamientos sociales se acumulan junto a los
efectos igualmente perversos de la creciente conjuncion
actual provocada por la mundializacién de las rivalidades
geoclanicas locales y geoestratégicas internacionales.

Existen numerosas razones por las que el tema de
los vinculos entre Culturas y Modelos de Gestion se
presenta tan espinoso para las empresas africanas. De hecho,
scomo dar cuenta de estos diferentes fenémenos vinculados
con la doble multiculturalidad de las sociedades y las
empresas africanas? Dado que la mundializacion actual
obliga a las empresas de todas las regiones del mundo a
cooperar con otras que tienen culturas y preferencias
manageriales distintas, ;qué sucede con las sociedades

africanas y qué aprendizajes se pueden extraer de su
experiencia multicultural especifica?

Con el fin de aportar algunos elementos que den
respuesta a estas preguntas, proponemos una reflexién
estructurada en tres partes. La primera tiene por objetivo
ubicar nuestro enfoque especifico respecto de esta
probleméticay, en particular, de los fenémenos ligados al
multiculturalismo que se encuentra en el centro de los
fenébmenos observados de manera personal en nuestro pais
de origen, Ruanda, pero que fueron analizados
recientemente de manera mas distante y sistematica en el
marco de una investigacién realizada en empresas
multiculturales, en Francia y en otros cinco paises africanos.

Dicho sea de paso, esta primera etapa nos permitio
ubicar a la empresa africana entre las dinamicas culturales
locales e internacionales y, mas precisamente, poner en
evidencia los mecanismos que generalmente se encuentran
vigentes en el multiculturalismo con el que Africa se
confronta desde la esclavitud; contaremos con un marco
de andlisis con el que, en la segunda parte y a partir del
caso concreto de una empresa ubicada en un pafs,
examinaremos los mecanismos de este multiculturalismo
en el centro de los disfuncionamientos analogos observados
en todas las empresas estudiadas en Africa.

En un tercer momento, concluiremos poniendo
finalmente el acento en las principales condiciones de las
que las empresas africanas, y hasta las de otras regiones
del mundo que se enfrentan a fenémenos similares o
analogos vinculados al multiculturalismo propio de sus
modos actuales de gestién de los fendmenos que se
desprenden del choque de culturas locales con los modelos
importados de paises faros en términos econémicos,
pudieran sacar provecho de sus diferencias.
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El estudio de los vinculos entre
culturas y modelos de management en
Africa: un desafio metodoldgico

Tal como lo mencionamos antes, la reflexion propuesta se
apoya en nuestra experiencia personal respecto de diferentes
tipos de fenémenos vinculados con el choque de culturas
y de modelos de gestion o gobierno, en principio, en nuestro
pais de origen, y luego, en varios paises occidentales,
primero como estudiante y posteriormente como consultor
y profesor en la Escuela de Management de Lyon. Por otra
parte, nos apoyamos en el resultado de una investigacion
profunda y sistematica llevada a cabo en varias empresas
francesas y en seis paises diferentes de Africa (Congo, Costa
de Marfil, Nigeria, Ruanda, Senegal y |a Republica Popular
del Congo, ex-Zaire), con el fin de completar las ensenanzas
extraidas de nuestra experiencia personal, a veces
agobiante, de los fendmenos multiculturales y de obtener

una comprensién mas imparcial y mas fina.

A pesar de que una parte de nuestra investigacion
transcurre en numerosos establecimientos y sucursales
franceses de empresas cuyos origenes nacionales son
distintos (europeas y estadounidenses), el objeto de este
trabajo nos lleva a privilegiar la parte africana y a centrar
nuestra reflexion esencialmente en los resultados de nuestra
investigacion en 36 empresas diferentes implantadas en
este continente. En lo que concierne a trabajos cuyos autores
se interesan fundamentalmente en las diferencias entre

culturas nacionales, profesionales o empresariales, el
objetivo de esta investigacion no es ni comparar las culturas
o los modelos africanos y occidentales de gestion, ni
identificar sus diferencias' sino dar cuenta del
multiculturalismo que a menudo estd presente en el
funcionamiento de las instituciones y las empresas
africanas. Obviamente, nos interesamos mas en la
interculturalidad que en la multiculturalidad de las
empresas 0, mas precisamente aun, en las dindmicas sociales
ligadas a las interacciones entre los actores, en los
fenomenos vinculados con los choques de sus culturas y
sus distintas preferencias manageriales y con sus efectos
concretos sobre el funcionamiento de las empresas
multiculturales.

Por otra parte, dado que en Africa el tema de los
vinculos entre culturas y modelos nunca fue estudiado de
manera particular, no podiamos sin embargo inspirarnos
en los trabajos realizados en Occidente, y sobre todo en
aquellos cuyos resultados se resumen por medio de
relaciones matematicas que definen a los paises como si
las culturas y las mentalidades de sus pueblos estuvieran
estereotipadas y fueran completamente homogéneas. Frente
a trabajos como los de Geert Hofstede?, por ejemplo, la
comprension de las dinamicas sociales ligadas a las
interacciones y a la experiencia de las relaciones de trabajo
en una empresa entre asalariados surgidos de culturas
diferentes, nos interesa mas que la comparacién de sus
diferencias y la ubicacién de sus paises de origen en un

' Africa y Occidente son tan diferentes que la mayor parte de los estudios comparativos o de los reportes de numerosos expertos delegados
vigilantes de los ministerios o las empresas africanas llegan a confirmar las carencias de Africa con respecto a los paises faro. Esta
constatacion, efectuada desde la colonizacion hasta nuestros dias, generé clichés negativos que esconden lo esencial de las realidades

culturales, econémicas, sociales y religiosas africanas.

2 Hofstede, G., Cultures consequences, Sage Publications, Londres, 1990.
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mapa a partir de correlaciones estadisticas.

Por estas razones, las 36 empresas estudiadas no se
eligieron mediante los criterios utilizados de manera clasica
sobre todo en gestion (tamaiio, sector de actividad, estatuto
juridico o total de ventas) para construir una muestra de
investigacion. Estas empresas fueron elegidas por su
oportunismo heuristico y no por su representatividad
estadistica de la realidad econémica de Africa o de los
paises o regiones de su establecimiento. Conociendo de
hecho la suerte frecuentemente reservada al cuestionario,
sobre todo el que ha sido enviado por un desconocido en
Africa, pero también el limitado grado de confiabilidad
de los datos econdmicos de los paises estudiados,
decidimos aplicar 309 cuestionarios cuyo tratamiento
informatico nos permitié identificar los principales
fenomenos y precisar las hipétesis de investigacion a partir
de las cuales desarrollamos un proceso esencialmente
cualitativo. Por otra parte, sabiendo que las empresas
africanas son multiculturales por esencia —a la manera de
todos los paises que las cobijan- simplemente verificamos
que estuvieran repartidas de manera equitativa entre los
sectores publico y privado, con la inclusion en este Gltimo
de tantas filiales de multinacionales occidentales como
de empresas autoctonas creadas y dirigidas por africanos.

Finalmente, la reflexion propuesta se apoya en la
verificacion de las informaciones recabadas mediante este
cuestionario con el andlisis del contenido de las 1226
entrevistas semi-directrices y a profundidad realizadas a
los asalariados de 36 empresas, y también por fuera del
trabajo a 63 “expertos” (emigrados occidentales,
sociologos, psicélogos, jefes de aldeas, antropélogos,
personalidades religiosas), es decir, se trata de una muestra

de personas escogidas en funcién de su conocimiento de
Africa y de los valores y reglas vigentes en la gestiéon y
regulacién de las relaciones de coexistencia y de trabajo
en el seno de las empresas y de las comunidades locales.

Esta diversificacion de las fuentes de informacion
resultaba tanto mas necesaria considerando que estabamos
-como africanos que ejercen en Europa- expuestos a un
juego complejo de representaciones mentales a partir de
las cuales los emigrados occidentales y los africanos
entrevistados nos percibian, le daban sentido a nuestra
investigacion, formulaban respuestas a nuestras preguntas,
se comportaban durante las entrevistas...

El multiculturalismo en el centro del
funcionamiento de las sociedades
africanas

Una vez planteadas estas precisiones metodolégicas,
volvamos a los fenémenos macro-sociolégicos vinculados
al mal tratamiento de las preguntas suscitadas por la
diversidad de culturas africanas y, particularmente desde
la esclavitud, por el choque entre valores y reglas de
sociabilidad de las comunidades locales y aquellos, a veces
muy contradictorios, vehiculizados por los modelos
importados disponibles.

Vale la pena recordar que la esencia de los
fenomenos ligados al desconocimiento o mal tratamiento
de los efectos de esta doble multiculturalidad golpea tanto
a las instituciones politicas como a las comunidades
clanicas y a las empresas africanas. De hecho, desde la
esclavitud, el mal tratamiento de la problematica de los
vinculos entre culturas y modelos de gobierno o de gestién
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se traduce en el descuido del hecho de que Africa es en
esencia multicultural. De hecho, el desconocimiento o el
rechazo de las diferencias que se encuentran en el centro
de esta experiencia lamentable de relaciones entre Africa'y
Occidente se mantuvieron a lo largo de toda la época
colonial y sobre todo en el momento del establecimiento
de los actuales estados-nacion, operacién por la cual los
paises colonizadores no tuvieron para nada en cuenta el
hecho de que, de un extremo al otro, Africa es un mosaico
de pueblos y comunidades diferentes.

Dicho de otra manera, los administradores coloniales
a menudo olvidaron que en sus 29'630.000 km?, Africa
alberga a 800 Millones de ciudadanos que hablan 1250
lenguas diferentes, es decir mas de un cuarto de las lenguas
que en la actualidad se hablan en el mundo, pero también
que la multiculturalidad africana supera en mucho esta
diversidad lingiiistica. Efectivamente, aunque la lengua
constituya una de las fronteras méas importantes entre los
pueblos, en Africa igual que en los demas continentes, la
multiculturalidad interna en éste es mucho mas compleja,
puesto que los 55 paises se consideran diferentes tanto en
los planos geografico, climatico, econéomico, politico,
demogréfico y religioso, como en el nivel de sus
comunidades internas. De hecho, el nimero de éstas va
de tres (en Ruanda) a 450 comunidades clanicas distintas
en laRepublica Democratica del Congo. Varia entre 50y
80 en los otros cinco paises donde se desarrollé nuestra
investigacion.

Frente a esta diversidad, la primera idea que surge
en lamente de cualquier observador desprevenido confirma
el discurso y las imagenes estereotipadas acerca de Africa
difundidas por muchos medios. Un observador de este tipo

vislumbra un Africa dibujada por la mirada a la vez exética
y etnocéntrica de los primeros exploradores occidentales,
un Africa con su cohorte de peligros y miserias, de
enfermedades y carencias de todo tipo: Sida, genocidios,
corrupcién, endeudamiento, flojera, mimetismo,
canibalismo, serpientes, brujos, etc. En suma, este
observador ve un Africa repugnante de la cual se desprende,
solamente por una infima minoria de occidentales
“civilizados”, la imagen creativa y alegre transmitida desde
hace poco por el arte africano, ubicado recientemente entre
las “artes primitivas” por la musica, la danza y los
futbolistas africanos, cada vez mas apreciados en el mundo
entero.

En realidad, esta imagen reduccionista esconde
varios elementos que estan en el centro de las relaciones
entre Africa y Occidente. De hecho, al ignorar que muchos
paises africanos (ex-Zaire, Congo, Gabon, Angola, Nigeria,
etc.) contienen cantidades considerables de recursos
minerales (oro, diamante, uranio, petroleo, cobalto,
tungsteno, etc.), la mayoria de los estadounidenses,
europeos o asiaticos, encuentran normal que Africa esté
marginado de todas las decisiones que se toman en el seno
del triangulo actual de la mundializacién econémica
ocupado por América del Norte, Asia'y Europa.

Por otra parte, algunos hechos histéricos y de la
actualidad politica y econdmica reciente muestran que las
comunidades africanas contribuyen desde hace mas de un
siglo al desarrollo de la economia mundial. De hecho,
;como negar el aporte de miles de esclavos africanos al
desarrollo de América Latina y de América del Norte?
;Como negar que sus actuales descendientes —pese a que
sean, igual que otros inmigrantes de color, generalmente
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bloqueados en posiciones subalternas y miserables- buscan
activamente esta contribucion a la economia—-mundo vy,
particularmente, a la de Estados Unidos de América?
;Como no recordar que, desde el establecimiento de las
primeras factorias de explotacién de sus recursos naturales
(madera, marfil, minerales, especias), Africa alimenta la
economia de numerosos paises de Europa?

Cuando agregamos el hecho de que varias empresas
occidentales contintian controlando los sectores minero'y
petrolero, asi como los cultivos rentables (café¢, té, algodon,
cacao, cacahuates, etc.), nos damos cuenta que a pesar de
los clichés arcaicos con los que generalmente se la cubre,
Africa aparece entre las apuestas geoestratégicas mas
importantes de las grandes potencias. Desde hace mucho
tiempo, Africa constituye de hecho una reserva de recursos
para numerosas industrias europeas y también un mercado
importante para varios de sus productos. Asi, por ejemplo,
y por no citar mas que algunas cifras en délares
estadounidenses, las exportaciones de Francia hacia el
Africa subsahariana y austral se elevan a 6,5 mil millones,
las importaciones a 86 mil millones de délares, es decir,
el 80% del excedente del saldo comercial francés en 1999.
Y Francia no es el inico pais interesado en este continente.
A diferencia de las empresas europeas que, seducidas por
los mercados de los ex paises comunistas de Asia 'y Europa
Central o del Este, dejaron este continente a principios de
los anos 90, Estados Unidos se interesa cada vez mas y sus
empresas buscan reforzar su presencia sobre todo en las ex
colonias francesas.

Existen tantos elementos que hacen aparecer la
marginalizacion actual de Africa como una nueva tactica
al servicio de las rivalidades entre algunas grandes potencias

que desean mantener realmente el control econémico y
politico.

Ahora que se termino la guerra fria, esta hipétesis
pone en evidencia el eje principal del mecanismo que desde
hace mucho se encuentra en el centro de las relaciones
entre Africa y Occidente igual que en los fenémenos
acumulados vinculados a los choques sucesivos de las
comunidades africanas por los modelos importados desde
la esclavitud. De esta manera, en todas las circunstancias
historicas que los hayan puesto en contacto, el modo de
gestién desarrollado de las relaciones entre Africa y
Occidente generalmente se caracteriza por el
multiculturalismo, es decir, por un conjunto de actitudes
y comportamientos, de estilo de comunicacién y modos
de gestion- sobre todo de las relaciones entre coparticipes-
por el conjuntamente indiferente y unilateralmente
interesada, el universalismo o el imperialismo, la ausencia
de confrontacion real de culturas y modelos africanos y
occidentales de gobierno, la negacion de las diferencias o
la voluntad de borrarlas, fundamentalmente, a través de
operaciones que algunas potencias trataron generalmente
de sustituir por las propias, las creencias, los valores y las
reglas de sociabilidad heredadas de sus ancestros por los
africanos.

Pero ;qué hubieran hecho los africanos, qué actitudes
hubieran adoptado si los papeles se hubieran invertido?
;Qué modo de gestion de las diferencias hubieran
desarrollado si hubieran sido militar y técnicamente mas
poderosos que los occidentales?

Mas alla de la respuesta aportada generalmente por
la historia de las conquistas territoriales, de la dominacién
politica o religiosa, el actual estado econémico de Africa
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muestra que los africanos no se beneficiaron en absoluto
de las ventajas de su contribucion —que sin embargo fue
muy costosa en recursos materiales y en vidas humanas- a
la economia mundial. Fascinados por el éxito material de
los paises ricos y esperando convertirse en tan poderosos
como los “blancos”, varios dirigentes del Africa negra —
particularmente los de la época colonial- pecaron de
mimetismo. Su intento de adoptar idénticamente los
modelos de gobierno o de gestion a la occidental acabé en
un fracaso de manera global, en una decepcion mutuay
en una pérdida de confianza. Cegados por la luz de los
paises faros y contribuyendo -algunas veces bajo el terrory
la manipulacién- a laimposicion en las poblaciones locales
de modelos que transmiten reglas de sociabilidad
contradictorias a las suyas. De esta manera, la mayoria de
sus dirigentes propicié el nacimiento y desarrollo del “Africa
ambigua”, estigmatizada por Georges Balandier?; el “Africa
estrangulada” o “enferma de management”® que, frente al
fracaso de los Programas de Ajuste Estructural planteados
por los socios capitalistas de los fondos internacionales,
“rechazaria el desarrollo”® o tendria necesidad de un
“programa de ajuste cultural”’.

Uno de los principales resultados de nuestra
investigacion es que esta larga experiencia de la fascinacion
y la ambigiiedad de los modos de gobierno o de gestion
basados en reglas contradictorias y, a menudo, impuestas
y mal comprendidas por los africanos, engendré
disfuncionamientos endémicos y desacelerados conforme
el fracaso repetitivo de las importaciones de modelos

3 Balandier G., Afrique ambigué, Union générale d’éditions, Paris, 1957.

4 Dumont L. y Mottin M. F., L’Afrique étranglée, Le Seuil, Paris, 1980.

occidentales. El cimulo de consecuencias a veces
desastrosas de ese multiculturalismo alter6
considerablemente las relaciones de coexistencia entre
comunidades africanas. Por otra parte, en la totalidad de
los paises en que llevamos a cabo investigaciones, los
africanos progresivamente perdieron sus referentes culturales
y, lo que es alin mas grave, la confianza en la capacidad
de sus dirigentes para gobernarlos y administrar con éxito
las instituciones publicas, las economias nacionales y las
empresas locales.

Cuando numerosos paises se estan agrupando en
uniones regionales (Union Europea, Mercosur) y se estan
apoyando en la convergencia de sus esfuerzos frente a la
apuesta de la mundializacion, el multiculturalismo que se
desarroll6 de esta manera en Africa desde la esclavitud,
acaba en disfuncionamientos politicos hasta por los
genocidas cuya violencia supera el entendimiento humano.
En lugar de servir al desarrollo de las economias nacionales,
los recursos locales son cada vez mas intercambiados por
armas mortales y la contribucién de los ciudadanos es
malversada en provecho de sus propios clanes por parte de
algunos dirigentes locales, de lo cual surge el circulo vicioso
del fracaso de las importaciones de modelos extranjeros y
la miseria de las comunidades africanas. Dado que las
rivalidades clanicas locales y geoestratégicas entre potencias
estan cada vez mas imbricadas, los conflictos se vuelven
cada vez mas repetitivos y mortales, a la manera de los
que ensangrentaron durante los Gltimos afnos varios paises
de laregion de los Grandes Lagos, a partir de los sucesos

5> Bourgoin H. y Bollinger D., L’Afrique malade du management, Editions J. Picollec, Paris, 1984.
® Kabou, A., Et si I’Afrique refusait le développement?, Editions Fayard, Paris, 1991.
7 Etounga, Manguelle D., L’Afrique a-t-elle besoin d’un programme d’Ajustement culturel ?, Nouvelle Edition du Sud, Paris, 5ta. edic., 1993.
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de Ruanda en 1994,

Contrariamente a estos fendmenos de sociedad a
través de los cuales Africa se presenta generalmente al
mundo como un continente incapaz de salir del tribalismo
y de los genocidas clanicos, uno de los principales
resultados de nuestra investigacion es que la unidad cultural
del Africa trasciende la diversidad de sus comunidades.
De hecho, varios testimonios aportados por nuestro estudio
en seis paises, que sin embargo, son muy distintos,
confirman esta tesis. La primera constatacion es que, a
diferencia de las rivalidades y de los conflictos clanicos
actuales, las 600 comunidades que habitan en estos seis
paises forjaron y desarrollaron, durante siglos, modos de
gestion de sus relaciones de coexistencia y cooperacion
mas bien tolerantes y solidarios. Si se cree en el nimero
del ultimo genocidio ruandés, por ejemplo, estas
comunidades ya habrian desaparecido de la faz de la tierra
si hubieran dedicado su tiempo a aplastarse, como sucedié
durante la Gltima década en la regién de los Grandes Lagos.

El segundo elemento que verifica la informacion
recabada en los seis paises -recordemos que, ciertamente,
son muy diferentes en los planos climatico, econémico,
demografico y religioso- es que existe un fondo cultural
comun, es decir, un sistema de creencias, valores y reglas
de sociabilidad compartidas y lo suficientemente
difundidas en la vida de las comunidades locales. Sin
distinguir entre los seis paises, este fondo comun aparece
como un modelo organizador heredado de sus ancestros
por las comunidades de estos paises, un modelo rechazado
y combatido desde la colonizacion y sobre el cual se
pegaron, en diversas ocasiones, modelos occidentales de
gobierno y de gestién. En realidad, varios modelos externos,

como la centralizacién burocrética a la francesa por
ejemplo, no surgieron haciendo tabla rasa con todas las
estructuras de organizacién social sino sobre formas y reglas
ancestrales de gestion de las sociedades desarrolladas por
las comunidades de estos paises. Asi, en el caso de Ruanda,
por ejemplo, la centralizacion burocrética a la alemana se
pegd sobre un modelo més bien federal de organizacion y
de gestién de las relaciones de cohabitacion entre las tres
comunidades clanicas ruandesas. La oposicién bipolar de
los Bahutu y de los Batutsi (dos de las tres comunidades
que alberga Ruanda) es la resultante del multiculturalismo
y del enfoque etnocéntrico con los cuales, creyendo que
actuaban de manera correcta, los administradores alemanes
concentraron el poder en manos de un rey surgido de un
solo clan. La alianza estratégica entre este rey y los sucesivos
administradores coloniales permitio que su clan
monopolizara el poder y abusara de él a través de un
régimen tiranico y esclavista sufrido por los otros clanes
hasta la revolucién popular de 1959.

Asi, el marcaje historico de las mentalidades por el
odio rival creado en esta época, se encuentra en el centro
del mecanismo de reactivacion de las heridas del pasado
mediante las comunidades locales son sistematicamente
divididas y draméaticamente opuestas en cada evento de la
historia ruandesa. En lo que se refiere al fondo cultural o
al modelo organizador comun africano, antes de la época
colonial Ruanda estaba -igual que los otros seis paises
africanos donde llevamos a cabo la investigacién-
organizado en pequenos reinos autbnomos que eran
Unicamente interdependientes en caso de ataque por parte
de un enemigo comun exterior a su territorio.

Aunque actualmente esté recubierto o contaminado
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por formas contradictorias importadas de gobierno social,
el tercer resultado en orden de importancia de nuestra
investigacion es que este modelo permanece latente del
mismo modo que los principales valores y reglas que lo
definen de manera sorprendentemente idéntica en los seis
paises se traducen en expectativas de roles, actitudes y
comportamientos analogos desarrollados en el ambito
laboral por los trabajadores de las empresas locales.
Incluidos en paises alejados geograficamente, como Ruanda
y Costa de Marfil, o muy diferentes por sus climas o
religiones dominantes, como Ruanda y Niger, un mismo
modelo organizador impregna las mentalidades y, de esta
manera, las expectativas de los asalariados frente a la
empresa, sus responsables, los modos de decision y las
relaciones de trabajo en los talleres. Por otra parte, ;como
no subrayar el hecho de que estas mismas expectativas
generalmente son contrariadas por el management a la
occidental, particularmente en las empresas pablicas y las
filiales locales de las multinacionales lo que se traduce en
las mismas actitudes de retiro de los asalariados de sus
empresas?

Indudablemente, las circunstancias tan similares
(trata de esclavos, colonizacion, privatizacién...) y la
brutalidad con la cual la mayoria de los modelos
occidentales se introdujeron en estos paises explican en
gran medida la analogia y hasta la identidad de las formas
de resistencia de los trabajadores africanos a los valores 'y
normas contradictorias transmitidas por los modelos de
gestion importados en sus empresas. Por otra parte, debido
al hecho de que sus comunidades de origen fueron
defraudadas globalmente por el sucesivo fracaso de los

proyectos y de las empresas publicas administradas a la
occidental, la vivacidad de los principales valores y reglas
heredadas de sus ancestros se explica igualmente por el
hecho de que todavia se encuentran vigentes en la vida
familiar, las asociaciones campesinas, las diversas
cooperativas, pero también en las empresas autéctonas.
sPero cudles son las caracteristicas de este modelo
que las comunidades africanas heredaron de sus ancestros?

Confirmando el analisis realizado por algunos
autores®, el cuarto resultado de nuestra investigacion en
los seis paises sefala que los africanos se encuentran
profundamente marcados por dos tipos principales de
formas de gobierno que se practicaron durante varios siglos
antes de la época colonial: “las estructuras centralizadas y
segmentarias”®.

Ya sea que se haya entrevistado a trabajadores o a
expertos, sus discursos en este sentido se unen para decir
que las estructuras centralizadas implican tres formas de
gobierno que en otros tiempos se practicaban en Africa. La
monarquia central, desarrollada en los grandes reinos de
Mali, Ghana, Benin y también en los pequefios reinos
clanicos del Congo antes de la colonizacién, se caracteriza
por el hecho de que solo el rey detentaba todos los poderes
sobre el conjunto de clanes de su pais. Igual que en las
formas menos centralizadas de gobierno que proponemos
analizar en las siguientes lineas, el monarca mismo debia
-para poseer una autoridad real y duradera sobre el conjunto
de los ciudadanos- respetar determinado nimero de
principios y de reglas de sociabilidad diferentes y hasta
opuestas a las introducidas en esos paises por los
administradores coloniales.

8 Potholm, C., La politique africaine, théories et pratiques, Editions Nouveaux Horizons, Paris, 1981.
 Bourgoin, H. y Bollinger, D., L’Afrique malade de Management, Ed. Jean Picollec, Paris, 1984.
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La monarquia piramidal desarrollada en los reinos
de Baluba y Bakongo de la ex-Zaire, se distingue de manera
fundamental de la forma precedente de centralizacién del
poder por el hecho de que el rey se encontraba
sistematicamente rodeado de un consejo de sabios (los
representantes de los otros clanes) en quienes se apoyaba
para gobernar y quienes necesariamente lo aconsejaban antes
de tomar las decisiones que se aplicaran en todo su
territorio. En cuanto a la tercera forma de gobierno central,
utilizada en otros tiempos en el caso de los Mandes y los
Sénoufos de la costa de Marfil, la monarquia asociativa
difiere de las dos anteriores particularmente porque el rey,
investido sin embargo de una autoridad reconocida por
toda la poblacion de su pais, no controlaba las decisiones
periféricas. Las decisiones, una vez que eran tomadas por
los sabios elegidos en el seno de las comunidades en el
nivel de los clanes, segun los criterios de legitimidad y las
reglas especificas locales, eran irrevocables. Dicho de otra
manera, el rey era informado de ellas para, eventualmente,
apoyarlas como poder central pero sin tener posibilidad
alguna de volverlas a poner en consideracion.

En realidad, los tres modos de gobierno centralizado
cuyas principales caracteristicas acabamos de presentar no
se habian desarrollado mas que en una parte de los 55
paises del vasto continente africano. De hecho, sélo
algunos reinos grandes (Mossi y Bambara de Ségou, por
ejemplo) abarcaban superficies importantes sobre las cuales
habitaban numerosos clanes diseminados desde el
establecimiento de las fronteras nacionales actuales. Por
otra parte, algunas comunidades surgidas de un mismo
linaje ancestral en la actualidad viven en regiones distantes

por varios cientos de kilémetros.

De hecho, la historia de Africa implica fuertes
movimientos migratorios a través de los cuales se
transmitieron varios valores y reglas de una regién a otray
mas alla de las fronteras actuales, sobre todo por parte de
los clanes nomadas o en ocasién de las guerras, las
epidemias o las grandes sequias regionales. Asi, a través
de las tradiciones orales y de los ritos ceremoniales se
mantuvieron y difundieron los principales valores y reglas
de sociabilidad en distintas regiones africanas, de donde
surge una segunda forma de gobierno que antes de la época
colonial era mas frecuente que la anterior: la estructura
segmentaria.

Frente a los tres tipos de monarquia presentados,
esta estructura se caracteriza por la descentralizacion del
poder asi como por la forma en que se comparte entre los
jefes de los clanes que viven en una misma regién. Mucho
mas que en la monarquia asociativa examinada antes, los
jefes de los clanes tienen un poder de decision real y una
autoridad mucho mas legitima que la del jefe central sobre
los miembros de las comunidades que dirigen. Es s6lo en
caso de urgencia o de necesidad extrema que se retinen
para designar por consenso, un Primus inter pares,
encargado de conciliar las posiciones eventualmente
divergentes y de coordinar las acciones colectivas que
resulten necesarias.

Por otro lado, el modelo segmentario que se
practicaba en otros tiempos en Kenya, en Tanzania, en el
Sur del Zaire, en Uganda, en Ruanda y también en el caso
de los Baoulés y los Ibos de Costa de Marfil, se caracteriza

en distintas regiones por lo que Dominique Desjeux llama
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la “cooperativa del poder”™. Dicho de otro modo, en
numerosos reinos clanicos de Africa, uno de los principios
vigente de gobierno consiste en redistribuir el poder de
manera rotativa entre los representantes de las diferentes
comunidades clanicas, basicamente para evitar el abuso
del Primus inter pares o su atribucién de privilegios s6lo a
su clan de origen en detrimento de los demas.

Frente a las practicas relativas al modelo
democratico a la occidental, la duracién en el poder del
primus inter pares en las estructuras segmentarias africanas
—e incluso en algunos reinos grandes- no depende de los
términos electorales decididos con antelacion, sino de la
capacidad efectiva del jefe para asumir su papel respetando
un cierto nimero de principios y reglas dentro de los cuales
aparece la primacia del interés colectivo. Un colegio de
“sabios” —compuesto por representantes de los clanes,
generalmente ancianos, socialmente experimentados y que
tienen capacidad de escucha, de tomar en cuenta a los
otros y de defensa de los intereses comunitarios- vela por
que la conducta del Primus inter pares se corresponda con
los criterios de legitimidad a partir de los cuales fue electo.
En caso de ausencia, el consejo puede proceder mucho
mas facilmente a su despido que éste, a diferencia de lo
que sucede con los actuales jefes de los estados, no dispone
de ninguna vigilancia cercana cuya tarea primordial sea

protegerlo.

La empresa africana entre los modelos
circulatorios locales e importados de
Occidente

Ahora nos proponemos reunir los principales elementos
que nos permitan analizar la experiencia multicultural de
las empresas africanas y extraer ensefianzas frente a
cuestiones que generalmente se plantean por el choque de
culturas y de modelos diferentes de gestion en el contexto
mundial actual.

En principio, en el conjunto de los seis paises donde
[levamos a cabo nuestra investigacion, la negligenciay la
supresion forzada de las estructuras ancestrales que
acabamos de revisar explica suficientemente la resistencia
de los africanos al establecimiento de modelos
centralizadores occidentales. En el plano politico, estos
modelos fueron se impusieron de manera efectiva, sobre
todo durante la colonizacién sin que exista ninguna
confrontacion entre los valores y las reglas que transmiten
y los que estan vigentes en la vida de las comunidades
locales. Del mismo modo, una vez establecidos los estados-
nacion y el acceso a las independencias, la implementacion
de pesadas burocracias administrativas se realizé negando
las formas ancestrales de organizacion y de gobierno
analizadas antes, pero también sin considerar las
preocupaciones reales de las comunidades africanas.

La resistencia identitaria creada de este modo se

9 Desjeux, D., Stratégies paysannes en Afrique noire. Le Congo; Essai sur la gestion de I’incertitude, L’'Harmattan, Paris, 1987.
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fortalecié a medida que se desarrollaron los enfoques
etnocéntricos generalmente sélo en pos de modelos
occidentales, encerrando de manera progresiva las
relaciones entre el Occidente en el multiculturalismo sin
el cual no se puede dar cuenta en la actualidad de la
“imposible descentralizacion de las empresas africanas”'",
de las dificultades encontradas y de los fracasos sufridos
en distintas oportunidades por los expertos occidentales
delegados vigilantes de los gobiernos, sobre todo a través
de los famosos Programas de Ajuste Estructural o de
privatizacion de la empresas publicas locales.

En el fondo, se trate del establecimiento de los
estados-nacion, de las primeras empresas a la occidental,
del impuesto per cépita, de la evangelizacién e incluso de
la escolarizacién, este multiculturalismo a menudo se
caracteriza por el descuido o el rechazo de los valores y las
reglas de sociabilidad transmitidas de generacién en
generacion en el seno de las comunidades africanas,
propiciando solamente los aportes de los paises faro.
Ademas, en la actualidad comprobamos que, a pesar de
los numerosos efectos perversos sobre la economia y la
vida de las poblaciones africanas, este multiculturalismo
aun no ha sido abandonado. De hecho, desde la época de
la esclavitud hasta nuestros dias, su conservacion se explica,
por un lado, por lafascinacién que a veces se ubica en el
centro de las relaciones entre los africanos y los
occidentales, pero por el otro, también por la convergencia
de las apuestas de algunos actores locales y externos.

Sea que se trate de administradores coloniales, de
misionarios, de exploradores, de comerciantes, de
numerosos expertos internacionales pero también de las

“guias esclarecidas” locales, sus acciones generalmente se
realizan bajo la cubierta de intenciones civilizadoras y de
proyectos de desarrollo cuyo resumen global muestra que
las comunidades locales en realidad no les han sacado
provecho para progresar. Y con razén. La mayoria de los
reyes africanos y hasta algunos jefes mas recientes otorgaron
su apoyo a modelos importados -de los cuales, sin embargo,
percibian las contradicciones con los valores y las reglas
de sociabilidad heredadas de los ancestros- como
intercambio por su consagracion o por mantenerse en el
poder.

Dicho de otra manera, nuestras observaciones se
unen a las de muchos otros autores'? para decir que algunos
jefes de estado africanos, enceguecidos por las luces de
los paises faros, abusaron de esta manera de los bienes de
su pueblo, por ejemplo, como Bokassa o Mobutu. Sus
comportamientos son aun mas condenables porque en
realidad estaban igual de apegados a y eran igual de
beneficiarios que los demas miembros de sus comunidades
de diversos principios y reglas siempre vigentes en la vida
campirana e incluso en las ciudades de los paises que ellos
dirigian.

Frente al anélisis precedente de los modos
ancestrales de gobierno, una de las principales expectativas
de las poblaciones locales que los dirigentes politicos
defraudaron es que los poderes centrales y periféricos deben
estar equilibrados. Como lo subrayamos anteriormente, se
trata de una de las condiciones para la obtencion de la
cohesién social y la convergencia de esfuerzos de los
miembros de las comunidades africanas. A excepcién de
algunas monarquias centralizadas, este equilibrio se obtiene

" d’Iribarne, Ph., Face a I'impossible décentralisation des entreprises africaines, R.F.G, Sept-Oct 1990, pp. 28-39.
2 Bayart, J. F., L’état en Afrique. La politique du ventre, Editions Fayard, Paris, 1989.
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a través del respeto a la regla de reciprocidad de los
derechos y obligaciones entre miembros de las
comunidades, pero también entre comunidades aliadas.
Dicho de otro modo, en los seis paises estudiados esto se
traduce en el hecho de que los individuos generalmente
estan vinculados unos con otros al interior de cada clan
mediante el parentesco, y también entre comunidades por
el co-nacimiento y las redes de relaciones. Estas redes son
tanto mas densas que nadie puede dejarlas de lado y tiene
el derecho y el deber de inscribirse ahi y de mantenerlas
para su desarrollo personal por un lado, y para el de su
comunidad por el otro.

En otros términos, estas redes forman parte de un
conjunto de practicas a través de las cuales se expresa la
relacionalidad africana, uno de los ejes principales del
modelo circulatorio africano de gestion ampliamente
difundido en los seis paises donde realizamos nuestro
estudio. Dado que esta relacionalidad a menudo se
desconoce, la mayoria de los inmigrantes occidentales
[uchan contra numerosas actitudes y comportamientos que
brotan tanto de la administracién publica como de las
empresas, puesto que, generalmente, las encuentran
contradictorias con los valores y normas que se hallan en
el centro de la racionalidad managerial en la cual crecieron.

De esta manera, los inmigrantes encargados de
misiones ante los responsables de las grandes
administraciones publicas o de los Ministerios africanos a
veces reaccionan violentamente contra las visitas a los
centros de trabajo de estos responsables por parte de los
miembros de sus ciudades o comunidades de origen.
Refiriéndose a los modelos en los cuales se formaron, sobre
todo en las escuelas anglosajonas, consideran estas visitas

Unicamente como factores de pérdida de tiempo y de contra
desemperios. De esta manera, ignoran que el tiempo
dedicado a otra persona y sobre todo al miembro de su
comunidad jamas es tiempo perdido en las sociedades
africanas. Por el contrario, constituye una de las inversiones
mas seguras y mas rentables para los hombres de negocios.

Sin embargo, sin negar el hecho de que la ignorancia
o el rechazo del sentido de esta practica por parte de los
inmigrantes occidentales se traducen muy a menudo en el
retiro de los trabajadores locales, es necesario saber que,
en la mayoria de las comunidades africanas, el clan de
origen puede compararse con una raiz de un arbol muy
grande a partir del cual parten una multitud de redes de
relaciones de linaje y amistosas, relaciones creadas y
mantenidas de manera preferente por parte de las visitas
regulares y el intercambio verbal entre los miembros de
las comunidades que asi se relacionan. Por otra parte, como
cualquier rama del arbol, ningin miembro gana
separandose de la sabia o impidiéndole circular hacia los
demas.

Dado que, por otra parte, cada quien debe mantener
y desarrollar esta red més alla del circulo familiar, las
posibilidades de visitas son practicamente proporcionales
al nimero de miembros de clanes vinculados de este modo
(varios cientos de personas). Ademas de esas visitas, cada
miembro debe, finalmente, para beneficiarse plenamente
y de manera duradera de la interasistencia comunitaria,
participar en todos los acontecimientos felices o
desafortunados (bodas, muertes, etc.) que afectan a los
miembros de su clan y a sus aliados. Debido a que este
principio de sociabilidad generalmente es ignorado o
rechazado por los inmigrantes occidentales en las empresas
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locales, el ausentismo frecuentemente es mal percibido
por la racionalidad managerial o por los procedimientos
elaborados en culturas que poseen una concepcion
generalmente distinta de los vinculos entre los miembros
de un mismo conjunto familiar y sus relaciones con la
empresa.

Frente al modelo desarrollado en Francia en la Edad
Media, la jerarquizacion social procede de una légica
diferente que es muy coherente con la relacionalidad, la
circulacion de bienes, de informaciones y de poder en
Africa, de las cuales acabamos de presentar algunos rasgos
especificos. De hecho, la jerarquizacién social en este pais
generalmente se basa en la edad y la experiencia de vida y
no en los oficios nobles y menos nobles (el Tercer Estado),
ni en las clases sociales, en el sentido marxista del término.
Incluso en las monarquias muy centralizadas (Bénin, Togo,
Congo, etc.) en las que la estratificacion social se producia
por la diferenciacion de linajes (los origenes ancestrales),
no existia una clasificacion completamente estanca entre
comunidades. A diferencia de las culturas marcadas por la
lucha de clases (Francia) y por la exclusién total (India), el
modelo circulatorio africano conlleva un eje transversal
de socializacion colectiva alrededor del cual se crean
vinculos entre clanes y comunidades antes de la
colonizacién.

De manera mas concreta, este eje transversal se
corresponde, por un lado, con las reglas de apertura, de
hospitalidad y de intercambio complementario de bienes
y de informaciones entre clanes aliados y sus miembros.
Mas precisamente aln, la basqueda de la cohesion social
y del desarrollo de redes de alianzas o de amistad se traduce

mediante el intercambio del dar y el contra-dar pero
también por medio de la palabre'>. Como ya lo dijimos,
ésta constituye la via inexorable para acceder al consenso,
buscado de manera sistematica no sélo entre los jefes de
los clanes sino también al interior de cada clan por parte
de sus miembros, particularmente para cualquier decisién
que ponga en juego el interés comunitario. Si se considera
la tasa actual de participacion en las elecciones en
numerosos paises occidentales, el sistema de decisién
democrética a la occidental parece insuficiente y hasta
inadecuado para el gobierno de las sociedades africanas, y
aun menos el voto por e-mail considerado en algunos paises
occidentales, ya que en las comunidades orales africanas,
la relacionalidad y el consenso real pasan por el
intercambio directo, la confrontacion entre personas y no
por la comunicacién mediatizada.

Por otra parte, este eje de socializacién colectiva 'y
de intercambio de informacion entre clanes y generaciones
se realiza por medio de reuniones de intercambio y de
aprendizaje mutuo entre miembros de grupos de pares, es
decir, reuniones regulares en las cuales las personas de la
misma edad y generalmente del mismo sexo discuten
problemas encontrados, intercambian informacion y se
enriquecen mutuamente con el savoir-faire y las
competencias que cada uno detenta. Este eje transversal,
destinado a contrabalancear la verticalidad de las relaciones
entre generaciones y a propiciar la apertura hacia las demas
comunidades se completa con numerosas practicas rituales
que retinen a todos los miembros de la comunidad, pero
también con aquéllas que relacionan Ginicamente a los pares

con sus mayores (ritos de iniciacion).

3 N. de la T.: la palabre remite a un africanismo y se refiere a un debate acordado entre los miembros de un poblado respecto de un tema

que interesa a toda la comunidad.
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Son tantos los valores y las reglas que se encuentran
en el ntcleo del modelo circulatorio sobre el cual se aplican
los modelos contradictorios generalmente surgidos en
Occidente. Pero para regresar a los efectos perversos sobre
el funcionamiento de las sociedades africanas de dicho
multiculturalismo, su modelo circulatorio se ubica en el
extremo opuesto de los regimenes autocraticos
desarrollados por algunos dirigentes africanos que, tras
haber tomado el poder por medio de las armas vy
frecuentemente sin ningtin respeto a los principios y a las
reglas generales mencionadas anteriormente, se hacen pasar
por los “Padres de la Nacién”, con el pretexto de que su
objetivo es sacar a su pais de la miseria o de la tirania de
sus predecesores. La historia muestra que su objetivo
principal es, sobre todo, satisfacer su propia sed de ganancia
material y de poder.

Otra ensenanza importante que deja nuestra
investigacion es que la actualidad reciente muestra, sin
embargo, que sus comportamientos contrarios al modelo
circulatorio implican, tarde o temprano, sanciones a veces
dramaticas. En realidad, la capacidad para gobernar con
éxito las comunidades africanas o para conseguir la
movilizacién colectiva de sus miembros, pasa por los
principios y las reglas de sociabilidad analizadas
anteriormente y no por el desempeiio o la acumulacion
individual de bienes. Para las poblaciones africanas, el
éxito de un jefe pasa por sus competencias en lo que
respecta a su capacidad de escuchar a los demas y dialogar
con ellos, la aceptacion del cara a cara y de la confrontacion
real con los representantes de los otros clanes, la capacidad
para administrar la cohesién social y el desarrollo

comunitario mediante los mecanismos de socializacion
colectiva analizados previamente.

Forjados y probados a lo largo de su historia por las
comunidades africanas, los principales ejes del modelo
circulatorio que acabamos de presentar siempre se
encuentran presentes en la vida rural y esto sucede a pesar
de que en la actualidad estén cubiertos de manera
superficial por valores y normas a veces muy contradictorias
transmitidos por los modelos importados. Ademas del
fracaso sucesivo de los proyectos, de las empresas y de las
operaciones de cooperacién organizadas por el
multiculturalismo, este modelo circulatorio es mas duradero
porque siempre se transmite de generacion en generacion,
pero también porque es utilizado de manera cotidiana en
la vida comunitaria y se mantiene a través de numerosas
practicas sociales basadas en la relacionalidad entre la que
se encuentran diferentes tipos de cooperativas'.

Pero dejemos de lado por ahora esta dimensién
macro-sociolégica de nuestro anélisis con el objetivo de
centrar mas la reflexién siguiente en los efectos concretos
del multiculturalismo en la vida de las empresas africanas.

En el 75% de las empresas estudiadas en Africa, la
ignorancia o el rechazo de los principales ejes del modelo
circulatorio resultan en diferentes tipos de
disfuncionamientos que van desde la polisemia de los
mensajes al endeudamiento de las empresas, pasando por
el ausentismo y el retiro de los trabajadores locales, asi
como por la incapacidad de los administradores para
movilizarlos al trabajo. Ademds de las precisiones
metodoldgicas ya senaladas, el caso que proponemos
explotar se desarrolla en una empresa ubicada en la ex-

4 Henri, A. et al., Tontines et banques au Cameroun, Les Principes de la société des amis, Ed. Karthala, Paris, 1991.
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Zaire, pais calificado de “escandalo geologico” al momento
de la llegada al poder de Laurent Kabila y de la revelacién,
en esa ocasion, del juego de rivalidades entre varias
potencias occidentales que pretendian controlar la
explotacion de las riquezas mineras de ese pafs.

Aunque se trate de la filial local de una
multinacional occidental, esta empresa es muy
representativa de muchas otras situaciones de trabajo o,
mas exactamente, de fendémenos observados
particularmente en las empresas publicas y las filiales de
las multinacionales occidentales, es decir, en 2/3 de las
36 empresas estudiadas en Africa. A partir de esta situacion
particular, nuestro objetivo es evidenciar algunos efectos
perversos del multiculturalismo, asi como las condiciones
de aceptacion o de rechazo por parte de los africanos de
los modelos de gestién, generalmente importados, en
detrimento de las competencias, de los valores y de las
reglas de sociabilidad y de trabajo colectivo forjadas y
probadas en la vida de las comunidades locales. De esta
manera, demostraremos que los problemas de trabajo y de
productividad provocados por dicho multiculturalismo
pueden resolverse por medio de la conciliacién inteligente
del modelo circulatorio africano con los requerimientos
productivos de la empresa.

Cuando realizamos la investigacion en la Republica
Popular del Congo, se nos presentd la oportunidad
inesperada de asistir a la huelga que oponia la direccién
general de lafilial local de una multinacional occidental a
la mayoria de los obreros a los que, con miras a incrementar
su productividad, se acababa de imponer un sistema de
otorgamiento de primas individuales de desempeiio.

Como consecuencia de entrevistas llevadas a cabo

durante esta huelga que paralizé la produccion de esta
fabrica durante tres semanas, nos dimos cuenta que los
propositos sostenidos por los cuadros, los capataces y los
obreros, huelguistas o no, se reunian para decir que “esta
individualizacién de los criterios de reconocimiento y de
sancion de los resultados del trabajo era nefasta para el
clima social y las relaciones entre colegas...”.

Por diversas razones, de hecho, para la mayoria de
los trabajadores locales entrevistados y particularmente para
los obreros, se trataba de una verdadera “revoluciéon

l//

cultural”. Después del establecimiento de esta filial en
Kinshasa, capital de la Republica Popular del Congo, la
remuneraciéon de esos obreros no inclufa primas
individuales sino “recompensas colectivas” distribuidas
bajo la forma de lotes de productos en especie por parte
del P.D.G. de esta filial. Dicho de otro modo, este
reconocimiento bajo la forma de gratificacion material y
cuya importancia variaba de acuerdo con el taller mas
productivo, se agregaba al salario fijo que se pagaba
individualmente a cada trabajador. Sin embargo, al interior
de cada taller de produccion, es decir, en una misma
comunidad de trabajo, todos los miembros, a excepcion
de los jefes de equipo, recibian un lote del mismo valor,
compuesto esencialmente por productos alimenticios que
ellos mismos habian fabricado y acondicionado.

Entonces, ;cudl fue el motivo de esta huelga? ;Qué
cuestionaba el otorgamiento de primas de desempeno
individuales? Y finalmente, ;por medio de qué proceso y
bajo qué condiciones esta empresa salio de la huelga?

A partir de unas cuarenta entrevistas realizadas en
esta ocasion a todas las categorias del personal, incluidos
algunos inmigrantes belgas a la cabeza, resulta que el
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sistema de primas individuales de desempeno, que trataba
de establecer un despacho norteamericano, corria el riesgo
de quebrar el equilibrio previo de las relaciones de trabajo.
De hecho, la huelga estallé al dia siguiente de la
presentacion oficial de este nuevo sistema en los diferentes
servicios y talleres de produccion por parte de la Direccion
de Recursos Humanos. Para detener esta huelga, en
principio, la direccion de laempresa recurrié a un segundo
despacho consultor, pero esta vez de origen europeo, cuyas
recomendaciones se resumian esencialmente en la
necesidad tanto para los dirigentes como para los
responsables de los talleres de permanecer firmes: usted
debe afirmar su autoridad y, en caso de ser necesario,
separese de los recalcitrantes o recurra al poder politico...
es necesario que usted mantenga el mando, si no perdera
en todos los cuadros... Aunque las presiones ejercidas
posteriormente por los dirigentes fueron abrumadoramente
apoyadas por algunos agentes del sistema politico-
administrativo local, la gran mayoria del personal rechazé
regresar al trabajo y la produccién se paré durante tres
semanas.

Pero, ;por qué razon estos obreros africanos —que
tienen salarios mas bajos y mas bocas que alimentar que
sus homélogos occidentales- resistieron tanto, mientras
perdian su paga y corrian el riesgo incluso de ser
despedidos?

Hacia el fin de la segunda semana de huelga, la
direccion general comprob6 los limites de su enfoque
autocratico. Procedente de la misma cultura que los
trabajadores, el Director del personal, quien no se habia
atrevido a oponerse a los directivos de las consultoras
convocadas por parte de su direccién general, aprovecho

la ocasion para senalar que el despacho que acababa de
asesorarlos no habia entendido los mecanismos que
operaban en esta resistencia colectiva de los obreros de los
cuatro talleres de produccién bloqueados por la huelga.

A laluz de este andlisis, el Director General solicité
al responsable del personal que reuniera a algunos de los
antiguos trabajadores, reconocidos por su influencia social
tanto sobre los obreros en la fabrica como también en el
barrio en que se establecié esta empresa, con el objetivo
de comprender mejor lo que estaba sucediendo. El consejo
de “sabios” instituido para esa la circunstancia y compuesto
por personas muy apegadas a la empresa, concluyé en la
identificacion de las apuestas tanto econémicas como
identitarias por las cuales los trabajadores prefirieron perder
tres semanas de salario y correr el riesgo de ser despedidos
en lugar de aceptar la individualizacién de las primas de
productividad.

Dado que en la actualidad esto sucede bastante
seguido cuando existen transferencias tecnolégicas y de
modelos de gestién particularmente de los paises faro a
los menos avanzados, ninguno de los dos consultores que
nos precedieron en esta filial consideré que la mayoria de
los trabajadores en huelga habian tomado la iniciativa,
desde hacia tiempo, de poner en marcha un sistema de
organizacion del trabajo, basado en varios principios y
reglas: el aprendizaje mutuo y la complementariedad de
competencias, la interasistencia y la solidaridad en el
trabajo, es decir, una organizacion basada en el modelo
circulatorio y que es permitiera lograr colectivamente los
objetivos asignados a cada quien en tiempos menores a
los establecidos en las normas oficiales (ritmo, volimenes,
etc.) definidos por la oficina de métodos. Conocido por
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los jefes de servicio y por los capataces, este sistema era
ignorado en el nivel de la Direccion General. Sin embargo,
mientras no afectara la productividad y mientras ningtin
obrero hubiera propuesto sus servicios a la competencia,
el Director del personal, que también estaba al corriente,
no considerd necesario denunciarlo ni combatirlo,
propiciando asi el alineamiento de los obreros en los
estandares de trabajo decididos por la Oficina de Métodos
de esta multinacional.

Después de tres anos de funcionamiento de esta
fabrica, los obreros comprobaron que sus salarios no
alcanzaban para satisfacer las necesidades de sus familias.
Como consecuencia, se organizaron para trabajar de manera
complementaria y solidaria en la fabrica y, por otra parte,
se asociaron para montar pequenos comercios o talleres
artesanales que les permitieran llegar a fin de mes, sin por
ello volver a cuestionar el nivel de productividad exigido
por la fabrica.

Dicho de otro modo, en los cuatro talleres en huelga,
las relaciones superaban en mucho al marco profesional.
De hecho, las complicidades que se establecieron de esta
manera y las relaciones que se tejieron en lo informal
[levaron a cada miembro a permanecer muy solidario con
los demas en caso de dificultad familiar o profesional. La
huelga podia durar en tanto y en cuanto sus bajos salarios
se completaran mediante los ingresos obtenidos por sus
actividades paralelas. En caso de problema o de reduccion
de los ingresos, como sucedié durante esta huelga, la
interasistencia funcionaba de maravillas y en un ambiente
calido y amistoso. En otras palabras, una especie de
“cooperativa de fuerzas y de competencias” funcionaba
bajo la forma de un intercambio de servicios mutuos y de

complementariedades operativas tanto en la fabrica como
en la ciudad, segun los problemas encontrados por unos y
otros. S6lo después de haber analizado la situacion y luego
de haber abarcado los diferentes mecanismos puestos en
marcha por el consejo de sabios, ampliado con algunas
personalidades influyentes y reconocidas en el marco de
la vida de las comunidades circundantes, pero también
por los trabajadores reunidos inicialmente por el Director
del personal, las soluciones pertinentes surgieron de su
reflexion colectiva. Por lo tanto, se abrié un proceso de
concertacion a través del cual se encontraban representadas
todas las categorias del personal y que tuvo como principio
rector el considerar las respectivas apuestas de la empresa
y de los obreros en huelga.

Al cabo de varias reuniones, este trabajo concluyé
en el acuerdo de la direccion general para aumentar los
salarios de todos los obreros siempre y cuando hubiera un
volumen de produccién ligeramente superior al habitual.
La Direccion general acept6 de buena gana y ese trabajo
evidenci6 el hecho de que la huelga podia durar mucho
tiempo, pero también que los obreros podian incrementar
su productividad mas facilmente ya que previamente habian
ajustado métodos eficaces de trabajo colectivo, a espaldas
de la Oficina de Métodos.

Del multiculturalismo al management
intercultural de las empresas y de las
relaciones entre comunidades
humanas

En el fondo, este caso muestra que el principal limite de
los modelos importados por los dos consultores —que
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intervinieron respectivamente en esta empresa, el primero
para establecer el sistema de primas individuales y el
segundo para colaborar con la Direcciéon General en la
resolucion del problema creado por su predecesor- radica
en el hecho de que percibieron el comportamiento de los
trabajadores africanos a través de la tnica racionalidad
managerial de la que ellos mismos eran portadores, sin
tomar en cuenta la doble regulacion sobre la que funcionan
la mayoria de las empresas publicas y de las filiales locales
de multinacionales occidentales.

Si hubieran integrado también en su enfoque los
principios que se encuentran en el centro del modelo
circulatorio presentado anteriormente, hubieran percibido
esta situacién de manera distinta y hubieran considerado
no solo el bajo nivel de los salarios que obligé a los obreros
a asociarse para crear negocios paralelos, sino también la
apuesta identitaria que se percibi6 a través del sistema de
primas individuales de desempeiio. Vale la pena subrayarlo,
la individualizacion de las primas se basa en una visién
diferente de la vida en sociedad asi como en reglas sociales
y en criterios de legitimidad igualmente distintos y hasta
contradictorios de aquellos que se encuentran vigentes en
las sociedades africanas. Dicho de otro modo, este
procedimiento de origen norteamericano se basa en una
gestion de las relaciones sociales en la cual el individuo
prima sobre la comunidad, mientras que en las sociedades
africanas, la plenitud de la persona pasa por su pertenencia
a esta ultima asi como por su insercion activa en redes
relacionales generalmente muy densas y conectadas unas
con otras.

Pero, mas alla de este caso localizado y singular,

surgen globalmente algunos aprendizajes del conjunto de
situaciones muy similares y de los fenbmenos muy
recurrentes observados en los otros cinco paises de Africa
estudiados, vinculados esencialmente con el
multiculturalismo de los procesos de importacién de los
modelos occidentales presentes.

De manera general, los africanos ven la
individualizacién del trabajo como una practica que se
opone a su buisqueda casi permanente de cohesién social
y consenso, asi como un factor potencial de destruccion
de la relacionalidad que se halla en el centro de su
identidad cultural. Sin embargo, se debe tener cuidado ya
que esto no quiere decir que el individuo se encuentre
consagrado en el altar de la comunidad. De hecho, el
africano aprovecha numerosas ventajas que se relacionan
particularmente con las reglas de reciprocidad y de
interasistencia presentadas previamente.

A diferencia de los comportamientos anormales
adoptados por una minoria de africanos occidentalizados
particularmente en las ciudades, el modelo circulatorio es
tan persistente que las actitudes individualistas generalmente
son rechazadas, no sélo por los obreros sino también por
sus superiores jerarquicos. Dicho de otro modo,
cualesquiera que sean los estatus y los niveles de formacion,
los trabajadores africanos apoyan los principales valores y
reglas de sociabilidad internas a ese modelo, razon por la
cual surgen fendmenos de resistencia identitaria analogos,
observados de manera recurrente en los seis paises.

En cuanto al fenomeno de los empleos paralelos
observados en el caso anterior, existe tanto en Africa como
en Occidente, pero el “retiro del trabajo™” es provocado,

15> Sainsaulieu, R., Sociologie des organisations et de I’entreprise, Presses Nationales de Sciences Politiques y Dalloz, Paris, 1997.
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sobre todo, por el multiculturalismo analizado en el curso
de la reflexiéon precedente. Recordemos de paso que la
gran mayoria de los paises de Africa se caracterizan atn
hoy por la ausencia de medios de satisfaccién de las
necesidades mas elementales mientras que sus habitantes
sufren —igual que los occidentales- la contaminacién
publicitaria de los promotores de productos importados,
frecuentemente demasiado caros para la gran mayoria de
las poblaciones africanas. La conjuncién de estos dos
elementos explica de manera muy amplia por qué tanto
los cuadros como los obreros recurren cada vez mas a los
empleos paralelos.

Por otra parte, si nos unimos a Emmanuel Kamdem
en lo que respectaa”... la necesidad de reforzar la eficiencia
productiva y el crecimiento econémico por medio de la
acumulacién de recursos, el desarrollo de la competencia
y el mejoramiento de la productividad del trabajo en
Africa’®”, nuestro anélisis muestra que se puede lograr
respetando las reglas que se encuentran en el centro de las
mentes africanas y, mas precisamente, en el centro del
modelo circulatorio del cual son portadores los trabajadores
locales tanto en lo laboral como en su vida campirana.

Frente a las consecuencias de por si demasiado
draméticas de las rivalidades clanicas presentes en diferentes
paises africanos, la cuestion de saber si se debe desarrollar
un management que ponga por delante la competencia
interindividual no debiera siquiera plantearse. A menos
que los dirigentes africanos no quieran contribuir a la
destruccién de su continente, el caso japonés muestra que
existen otras maneras de administrar las empresas y de

movilizar a los hombres sin tener que necesariamente
apoyarse en la competencia instituida entre individuos.

Desde el momento en que el modelo estadounidense
que vehiculiza esta competencia produce ciertamente una
sociedad de abundancia de bienes materiales pero también
de desigualdades y de violencias sociales, Africa —que ya
estaba consumida por las rivalidades geoclanicas locales y
geoestratégicas internacionales- ;acaso no corre el riesgo
de desmoronarse al adoptar este modo que contradice los
principios y las reglas mas solidarias con las que cuentan
sus comunidades?

Al afadir la competencia interindividual a las
rivalidades politicas y de negocios ya presentes y cargadas
de consecuencias sociales y politicas, Africa corre el riesgo
ademas de reforzar, en detrimento de la mayoria de sus
poblaciones, las “intrigas y las maniobras” ya desarrolladas,
particularmente, por algunos dirigentes cuyos
comportamientos son estigmatizados por numerosos
autores, entre los cuales se encuentra Jean-Francois Bayart
(1989) con una de sus obras: “L’état en Afrique”"”.

Sin embargo, frente a aquéllos que creen que Africa
integrara la competencia en sus modos habituales de
gestion de las relaciones sociales, la realidad es que la
regulacién africana no es para nada el hecho de actores
solos corruptos o sospechosos sobre los cuales este autor
dirige el proyector dejando en la sombra su identidad
cultural real y las virtudes de la competencia de equipos,
mucho mas coherente con el modelo circulatorio del cual
son mas profundamente portadores y respetuosos en sus
relaciones comunitarias.

6 Kamdem, E., “Temps et Travail en Afrique”, en Chanlat J. F. et al., L’individu dans I’organisation, Les dimensions oubliées, Editions

Montréal, PUL y Eska, 1990, p. 243.

7 Bayart, J. F., L’état en Afrique, La politique du ventre, Editions Fayard, Paris, 1989.
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Pero para concluir nuestra reflexion de manera mas

global, ;cuales son los aprendizajes clave de la experiencia
multicultural de las empresas africanas?

¢ Varios elementos de nuestra investigacion muestran que

las perturbaciones politicas observadas en Africa durante
estos Gltimos diez afos no siempre se basan en
diferencias reales entre las culturas de las comunidades
locales opuestas (caso del genocidio ruandés, por
ejemplo), sino mas bien en el multiculturalismo que
se encuentra frecuentemente en el nucleo de los
sistemas locales de gobierno y de los modos de gestion
de sus relaciones con los socios locales o externos que
tienen apuestas econdmicas y politicas en el pais o en
la region en cuestion. Este multiculturalismo se
caracteriza por el etnocentrismo y por la fascinacion a
partir de los cuales los modelos contradictorios se
aplican a los principios y las reglas de sociabilidad que
estan en el centro de la mentalidad de las poblaciones
de los paises involucrados.

A diferencia de sus lecturas monocausales y tribalistas
presentadas frecuentemente por los medios de
comunicacion, las perturbaciones politicas que
ultimamente afectaran la regién de los Grandes Lagos
africanos por ejemplo, se encuentran, en realidad,
mucho menos localizadas y reservadas en Africa.
Mientras que en la actualidad la guerra fria ya se
terminod, la conjuncion —acentuada hoy por la
mundializacion- de las rivalidades geoclanicas africanas
y geoestratégicas entre ciertas potencias favorece la
amalgama de las diferencias de diversa indole (raciales,
econdémicas, politicas, religiosas, culturales, etc.) y su

explotacion con fines particularmente politicos y
econémicos por parte de corrientes xenéfobas, de
fanatismos ideolégicos, religiosos o econémicos. Estas
corrientes operan cada vez mas en la escala planetaria,
sin importar qué region del mundo puede verse afectada
del mismo modo que el Medio Oriente, los Grandes
Lagos en Africa, los Balcanes en Europa, etc.

El hecho de que la actual busqueda de
complementariedades entre paises de muchas regiones
del mundo se desarrolle de manera paralela a la
resurgencia de esas corrientes terroristas, de las luchas
independentistas y de los genocidios entre comunidades
se explica, no por las diferencias culturales, sino por la
imbricacién actual de los negocios del mundo y del
mundo de los negocios, ante la ausencia de un modelo
probado de gestién de las relaciones entre diferentes
culturas y regiones del mundo.

Sin embargo, las desigualdades que de todos modos no
dejan de crecer entre paises y sus ciudadanos ricos y
pobres, ;acaso no corren el riesgo de alentar el
resurgimiento de conflictos y la frecuencia de
perturbaciones sociales y politicas?

Frente a quienes sostienen que la mundializacién
eliminara las diferencias entre culturas, modos de
gestion de las empresas o de gobierno de los pueblos,
nuestro andlisis demuestra de manera muy evidente,
por tltimo, que cada vez que se impongan, directamente
o no, modelos portadores de valores y de reglas de
sociabilidad contradictorios a los de las comunidades
locales, se desarrolla el multiculturalismo y, como
consecuencia de éste, se desarrollan graves disfunciones
en el nivel de las empresas y de las sociedades.
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En lo que respecta a la actual falta de modos mas
tolerantes y prosperos de gestion de las relaciones
multiculturales, de modos mas pertinentes para el
tratamiento de los fendmenos ligados al choque de culturas
y de modelos diferentes de gestién en el seno de las
empresas y de las instituciones nacionales o internacionales,
nuestra experiencia a partir de la investigacion llevada a
cabo en Francia y en seis paises de Africa muestra que es
extremamente dificil para cualquier observador exterior,
aislar los méviles geoestratégicos de las apuestas
econémicas e identitarias que se encuentran en el centro
de las actitudes y de los comportamientos de los actores
sujetos a los modelos que conllevan valores contradictorios
como lo son los africanos desde la época colonial.

Dicho de otro modo, en el marco de las empresas
africanas, como en el de los reagrupamientos actuales de
empresas internacionales, cualquier inmigrante se enfrenta
a la misma dificultad de decodificacién de los
comportamientos y de comprensién de los mecanismos
sociales presentes en las relaciones sociales de vida o
laborales externos a sus culturas nacionales, manageriales
y profesionales cotidianas. De esta manera, por ejemplo,
si el africano que desembarca en Occidente no entiende la
marcha frenética de los occidentales que cuentan con
muchos medios que les permiten ganar tiempo, el
estadounidense que llega por primera vez a Africa (y hasta
a algunos paises latinos) se enfrenta a una dificultad del
mismo tipo en lo que respecta a sus modos especificos de
gestion del tiempo.

Por otra parte, varios elementos de la reflexion que
acabamos de realizar muestran que las sociedades africanas

se confrontan desde hace mucho tiempo a la
mundializacion y a una doble multiculturalidad vinculada,
por un lado, a la diversidad de las comunidades locales y,
por el otro, a partir de la colonizacién, a su repetitiva
experiencia del choque de culturas y de los modelos de
gestion.

Pero también mostramos, mediante muchos hechos
analizados en este trabajo, que el mal tratamiento voluntario
o no de los fenémenos engendré el multiculturalismo,
cuyas consecuencias se desarrollaron en el curso de la
historia de las relaciones entre Africay Occidente y de los
fracasos sucesivos de proyectos llevados a cabo a la luz de
lecturas monocausales, etnocéntricas o tribalistas. Las
consecuencias a veces draméticas de este multiculturalismo
se desmultiplicaron a medida que se importaban los
modelos: el Estado-nacién, el comunismo o el capitalismo,
el cristianismo pero también el concepto occidental de la
empresa con sus modos frecuentemente precarios de gestion
de las relaciones colectivas de trabajo.

Con respecto a las cuestiones planteadas de manera
mas global por el choque de Culturas y de modelos de
Gestion en el contexto actual de la mundializacion, la
experiencia africana muestra que, a diferencia del sinfin
de enfermedades, el éxito econémico no es contagioso y
no alcanza con adoptar determinado modelo procedente
de una gran potencia para convertirse en tan rico o tan
tecnoldgicamente avanzado como esta tltima. Dicho de
otro modo, la experiencia africana muestra que el desarrollo
supone un cierto niumero de condiciones en torno a la
confrontacion real —y no la imposicion, el abandono o la
adopcioén ciega- de modelos culturales y manageriales
vigentes.
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De hecho, como lo sefialamos de manera particular
a través de nuestro andlisis de los efectos perversos del
multiculturalismo acerca del funcionamiento de las
instituciones politicas y de las empresas africanas, nunca
se llevé rigurosamente a cabo una confrontacién real de
las culturas y de los modelos de gestién africanos y
occidentales. Esta es una de las razones por las que, mientras
que muchos cuadros y dirigentes africanos saben cémo
extraer de los aportes occidentales los elementos mas
coherentes y conciliables con sus valores y reglas de
sociabilidad y hasta utilizar con éxito su mestizaje en la
gestion de sus propios negocios o en las cooperativas, los
modelos impuestos particularmente por medio de
Programas de Ajuste Estructural de las economias o de
privatizaciéon de las empresas publicas, generalmente se
plantean como inoperantes y provocan disfuncionamientos
a veces draméticos.

Ademas, el hecho de que muchos africanos utilicen
hoy en dia las nuevas tecnologias o incluso contribuyan a
su invencion en los laboratorios mas prestigiosos de Europa
o de América del Norte, muestra que no son los aspectos
técnicos o econémicos de la mundializacion los que se
encuentran en el centro de la confrontacion de culturas 'y
modelos. De hecho, la experiencia africana prueba que
los bloqueos provienen, mas bien, de la ausencia de
confrontacién real de modelos, de racionalidades, de
sistemas de valores y de modos de regulacion social a veces
contradictorios que ellos transmiten en el seno de las
empresas. Asimismo, la experiencia de numerosas
empresas occidentales y particularmente las de los sectores
bancario, informatico y mediético generalmente confirma
el hecho de que los aspectos técnicos de la mundializacién

son mucho menos complejos que las cuestiones relativas
a la gestion de los hombres y de las relaciones colectivas
de trabajo en contextos multiculturales.

Dado que esta realidad sociol6gica frecuentemente
ha sido descuidada, muchas empresas occidentales
aprendieron, al momento de sus recientes conquistas del
mercado de los paises ex-comunistas, a veces en su propio
detrimento, que administrar la coexistencia y la cooperacién
implica la existencia de enfoques innovadores; por esta
razon es que surge la cuestion de enfoques y de
competencias manageriales nuevas para desplegar frente a
la competencia mundial actual.

Frente a esta interrogante, la respuesta que resurge
de la experiencia africana es que la relacionalidad siempre
deberia preceder a la racionalidad. Dicho de otro modo,
en lugar de basarse Gnicamente en los elementos
cuantificables o en las ventajas competitivas calculadas a
partir de solamente los aspectos técnicos (tamano de los
mercados, nimero de patentes, proporcién de acciones,
etc.), las empresas ganarian mas si se dotaran con los medios
de (re) conocimiento de sus socios para realizar, de manera
mas serena e inteligente, las puesta en marcha de las
complementariedades culturales y manageriales.

Muy probablemente, el enfoque positivo de las
diferencias, sin el cual no es posible ninguna
complementariedad maxima y duradera de las
competencias especificas detentadas por los socios
multiculturales —a diferencia de las desviaciones politicas
y manageriales del multiculturalismo observadas en Africa-
se impondra con la generalizacién de la mundializacion
de las empresas y de sus recursos entre actores portadores
de culturas y expectativas manageriales distintas.
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De hecho, que los reagrupamientos (fusiones,
adquisiciones, alianzas, etc.) internacionales de las
empresas o las creaciones de filiales extranjeras sean
estratégicos o especuladores no cambia absolutamente en
nada el problema, ni las cuestiones concretas y algunas
veces muy espinosas enfrentadas de cualquier manera por
los miembros que deben cooperar con socios diferentes.
Ciertamente, si algunas empresas producen aiin hoy grandes
beneficios sin por ello disponer de competencias
interculturales, varios elementos de nuestra reflexién
muestran que a medida que las economias se mundializan,
la competencia se generaliza, aunque también lo hace la
obsolescencia de los medios (fiscalidad, costo de la mano
de obra, etc.) utilizados habitualmente para compensar los
costos ocultos del multiculturalismo.

En esas condiciones, la obtencién de ventajas
comparativas buscadas en la escala planetaria dependera
cada vez mas de la capacidad de las empresas a aprovechar
la diversidad de las culturas y de los modelos de
management, es decir, mas concretamente, de las
capacidades de sus miembros para transformar esta
diversidad en factor de progreso personal y de éxito de las
operaciones comprometidas en contextos multiculturales.

En esta perspectiva, nuestra experiencia personal de
las relaciones multiculturales de trabajo en Africa y en
Europa muestra que estas dos condiciones pasan no sélo
por el conocimiento de las culturas y de las expectativas
manageriales especificas de sus socios extranjeros, sino
también por el conocimiento de las propias, es decir, mas
exactamente, de los valores y de las reglas que se
encuentran en el centro de su propia identidad cultural. En
otras palabras, el éxito de las empresas multiculturales
pasara cada vez mas por la capacidad de sus miembros,
encargados de sus operaciones fuera de sus contextos
culturales y manageriales habituales, para descubrir a sus
socios sus propias culturas, sus propias visiones de la
empresay sus expectativas manageriales especificas. Asi,
en el nivel de los equipos dirigentes o de los equipos -
proyectos multiculturales internacionales-, la eficacia
colectiva supone la existencia de actores dotados de una
fuerte solidez personal, de actores abiertos a la alteridad-
diferencia, de actores capaces de relativizar sus experiencias
y sus practicas con el fin de enriquecerse con sus aportes
respectivos, de actores capaces, finalmente, de confrontar
sus diferencias, de interactuar y de coproducir de manera
positiva y complementaria en naciones o en empresas

multiculturales.
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Las transformaciones sociales de la empresa
francesa en los ainos 1980-1990: Los “Mundos
sociales de la empresa”

Marc Uhalde y Geneviéve Dahan-Seltzer”
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RESUMEN

Es esta una revision de la transformacién del modelo socioeconémico de las empresas francesas, que
parte de la realizacion de encuestas cualitativas y posteriormente comparadas sistematicamente a 81
organizaciones productivas francesas del sector ptblico y privado entre 1987 y 1994, basada en la
experiencia de la sociologia de la organizacién y de la empresa para la elaboracién de una tipologia que
articulara las estructuras formales de la organizacion y las dinamicas sociales de produccién, resultando
cinco combinaciones especificas denominadas “ mundos sociales de empresa”; el andlisis de estos
mundos establece un vinculo entre la legitimacién y la dinamica cultural de las empresas. El método
utilizado permitié analizar los funcionamientos a partir de tres dimensiones con distintas l6gicas de
regulacion social y particularidades, que cada una de ellas nos remite a teorias especificas desarrolladas
en Francia o el resto del mundo durante los Gltimos 50 afos, y que muestran las diferencias mayores
entre las organizaciones, sefialando que lo que diferencia hoy a las empresas francesas es la divisién
entre las que se comprometen con una transformacion radical de su modo de regulacién interna.

* LSCI — CNRS, por el equipo de investigacion (I. Francfort, F. Osty, R. Sainsaulieu, M. Uhalde).



ABSTRACT

This is a review about the transformation of the socioeconomic model of the French companies, that
leaves from the accomplishment of qualitative surveys and later compared systematically for 81 French
productive organizations of the public and deprived sector between 1987 and 1994, based on the experience
of the sociology of the organization and the company for the elaboration of a typology that articulated the
formal structures of the organization and the dynamic social of production, being five specific combinations
denominated “social worlds of company”; the analysis of these worlds establishes one link between the
legitimating and the cultural dynamics of the companies. The used method allowed to analyze the operations
from three dimensions with different logics of social regulation and particularity, that each of them sends
specific developed theories to France or to the rest of the world during last the 50 years, and that show the
major differences between the organizations, indicating what differentiates today the French companies is
the division between, which they are committed with a radical transformation of their way of internal
regulation.

Palabras clave: Economia post-fordiana, Regulacion estratégica de la organizacién, Mundos sociales de empresasEconomia flexible
de masas

Key words: Post-fordism economy, strategic regulation of the organization, social worlds of companies, flexible economy of masses
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En Francia, como en la mayoria de los paises occidentales,
la década de 1980 fue escenario de una profunda
transformacién del modelo socioeconémico de desarrollo
de las empresas, conocido como Crecimiento durante ese
periodo. En el plano microeconémico, la mayoria de los
sectores de actividad experimentaron un aumento de la
competenciay una complejizacion en la demanda de los
clientes. La escucha del cliente, las producciones
diversificadas e innovadoras, la reactivacion con respecto
al mercado y el dominio de los precios de venta se
convirtieron en el [eitmotiv de una economia
decididamente post-fordiana. En el plano de la gestion, la
década de 1980 estuvo animada por una abundante
busqueda de alternativas al modelo jerarquico-burocratico
desarrollado particularmente en Francia. En esta basqueda,
participaron los grupos de expresion, los circulos de calidad,
la administracién participativa, la comunicacion interna,
los proyectos de empresa, la descentralizacién de las
decisiones y la invencion de la gestién de recursos
humanos, centrada en la gestion de las capacidades, las
carreras y en la evaluacién del desempeno. En segundo
plano, finalmente, estos Gltimos 20 afos se han
caracterizado por la descomposicion progresiva del
“compromiso social fordiano”, el cual habia garantizado
durante mas de treinta afnos cierta previsibilidad en las
relaciones entre empleadores y asalariados, mediante el
intercambio de lo dificil del trabajo por un aumento
creciente de los ingresos via salario. El fin del movimiento
obrero, que constituyo la estructura de accion colectiva
fundamental de este periodo histérico, es percibido por
todos los observadores, sin que las recomposiciones claras
de alguna otra estructura con contenido social sean

realmente visibles. En resumen, las empresas francesas
presentan rupturas con relacién al periodo precedente, cuya
intensidad y consecuencias reales atin hay que evaluar.

Una investigacion necesaria sobre las
evoluciones sociales de la empresa

;Se trata acaso de rupturas completas, “verticales”, que
atraviesan los diferentes niveles de los funcionamientos
de la empresa (desde su ubicacion econémica hasta la
identidad profesional de los asalariados), o bien de rupturas
parciales? ;Se han realmente generalizado en todos los
sectores de actividad o, por el contrario, se encuentran
polarizadas en ciertos mercados? Finalmente, estas rupturas
;dan lugar a dinamicas emergentes, a innovaciones
sociogestionarias que permitirian pronosticar regulaciones
alternativas a plazo, o bien las empresas se encuentran a
merced de la incertidumbre y de relaciones sociales tacticas,
contingentes y oportunistas? Ante la hipétesis de una década
bisagra en la historia socioeconémica francesa, fue
necesario realizar una evaluacion clara y exhaustiva de la
realidad de los funcionamientos socioeconémicos de las
empresas.

Este proyecto fue asumido por el LSCI, instigado
por Renaud Sainsaulieu, con base en las experiencias de la
sociologia de la organizacién y de la empresa. Consisti
en realizar al interior de las empresas un nimero importante
de encuestas cualitativas, luego compararlas
sistematicamente para elaborar una tipologia inédita que
articulara las estructuras formales de organizacién y las
estructuras sociales de produccion. Antes de presentar los
resultados mas significativos, es necesario realizar algunas
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precisiones sobre el método de investigacion utilizado.
La sociologia francesa de la empresa permite analizar

los funcionamientos productivos a partir de tres dimensiones

(R. Sainsaulieu, 1987, R. Sainsaulieu, F. Piotet, 1994):

- la estructura formal de organizacién y de gestién
(Mintzberg, 1982)

- laestructura de relaciones entre los actores (M. Crozier,
E. Friedberg, 1977)

- laestructura de identidades colectivas y de la cultura
de laempresa (R. Sainsaulieu, 1976, 1987)

Cada una de estas dimensiones remite a teorias
especificas, desarrolladas en Francia o en el resto del
mundo durante los Gltimos cincuenta aios y cuyas virtudes
heuristicas se reconocen en la actualidad. Estas teorias
pueden trabajarse al mismo tiempo en la medida en que
no presentan ningln caracter de exclusividad vy, por el
contrario, desarrollan conceptos de articulacion que
permiten considerar sociol6gicamente a la empresa como
el resultado de tres regulaciones. Una regulacién
“estratégica” que vincula los parametros de la organizacion
con la dindmica de relaciones entre los actores, a través
del concepto de incertidumbre organizacional. Una
regulacion identitaria que establece un lazo entre las
posiciones de poder organizacional de los actores y el
desarrollo de referencias culturales que orientan su accion.
Y una regulacion de legitimacion (o institucional) que pone
en evidencia los vinculos entre las opciones estratégicas
adoptadas por los dirigentes empresariales y las culturas
laborales de los asalariados.

Sobre la base de este marco tedrico, se analizaron
81 organizaciones productivas francesas entre 1987y 1994.
La muestra cubre la mayoria de los sectores de actividad,

al sector publico y al privado, las empresas grandes y las
empresas “medias” (ver anexo 1). Cada una de esas
organizaciones ha sido objeto de una investigacion
cualitativa, mediante entrevistas individuales a una muestra
de entre 40y 60 personas que ocupan diferentes funciones
y niveles jerarquicos en la empresa (en total se realizaron
mas de 4000 entrevistas). Cada caso de empresa dio lugar
a un “diagndstico socioldgico” (R. Sainsaulieu, F. Piotet,
1994) que establece por un lado resultados de investigacién
acerca de las diferentes dimensiones del funcionamiento
y, por otro, una interpretacion de las dinamicas sociales a
partir de conceptos de la sociologia de la organizacion y
de la empresa (incertidumbres, recursos de poder, sistema
concreto de accidn, sociabilidades, identidades colectivas,
culturas laborales, procesos de socializacion, regulacion,
etc.).

Entonces, estas detalladas monografias se analizaron
con la ayuda de un cuadro sindptico de 400 indicadores
construido especificamente para esta investigacion (ver el
recuadro inferior). Este procedimiento permitié realizar una
comparacion escrupulosa de los casos a partir de analisis
factoriales. Cada una de las dimensiones consideradas
(medio ambiente, estructura de organizacion, organizacion
de las células productivas, gestion de personal, posicion
de poder, estructura de relacion, identidades colectivas 'y
cultura empresarial) dio lugar a una tipologia cuyos
resultados se controlaron a través de un anélisis de
verosimilitud que consistié en comparar cualitativamente
los casos de empresas agrupadas segun la clasificacion.
Una vez validadas estas tipologias intermedias, cada
monografia volvié a codificarse, de acuerdo con su
modalidad cualitativa, en cada una de las ocho
dimensiones, hasta alcanzar un andlisis multifactorial
sintético.
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Cuadro comparativo de los diagnoésticos sociologicos de empresa

El procedimiento metodoldgico central de esta investigacion radica en la conversién de andlisis cualitativos de empresa en
indicadores cuantitativos que permiten tratamientos estadisticos de los datos. Este procedimiento se basa en dos pasos: la
construccion de un cuadro de indicadores descriptivos de la vida econémica y social de las empresas y la codificacion de las
monografias.

- Cuadro de indicadores

Las teorias de referencia (contingencia estructural, sistemas concretos de accion, identidades en el trabajo) se analizaron en un
primer momento segin 8 dimensiones descriptivas:

- Medio ambiente, - Estructura organizacional,
- Organizacién de las células productivas, - Gestién de personal,

- Posicion de poder, - Estructura de relacion,

- Identidades colectivas, - Cultura empresarial,

Cada una de estas dimensiones se analizé primero segln variables, luego, segin indicadores que fueran lo mas factuales

posibles, a partir de conceptos y dimensiones procedentes de las teorias de referencia. Por ejemplo, la nocién de restricciones

ambientales propuesta por la teoria de la contingencia estructural (Lawrence y Lorsh, 1969) se objetivd a través de cinco

variables (restricciones del mercado, restricciones cientificas y técnicas, restricciones sociopoliticas, restricciones de empleo y

restricciones tutelares). Estas se definieron a su vez por otros tantos indicadores (por ejemplo, la variable de restricciones del

mercado fue valorada de acuerdo a cuatro indicadores: grado de previsibilidad de la demanda, grado de sustitucién de los

productos, grado de competencia, grado de exposicion a riesgos externos). Cada indicador se construyé sobre una escala

continua de cuatro puntos, en la cual cada modalidad se dot6 de definicion precisa, con el fin de racionalizar las evaluaciones

planteadas de una monografia a la otra. Asi, por ejemplo, el grado de previsibilidad de la demanda se apoyo en la escala

siguiente:

1- Producto absolutamente insustituible en el mercado,

2- Producto que en ciertos casos es posible de reemplazar, aunque en detrimento de criterios primordiales (calidad, desempeno
técnico, durabilidad, precio, etc.),

3- Producto reemplazable, aunque en detrimento de criterios secundarios (ciertas opciones, disefo, etc.),

4- Producto facilmente sustituible.

Estas definiciones precisas se elaboraron por confrontacién en equipo y sobre la base de unos treinta diagnosticos de
empresas en los sectores de actividad mas diversos. Este procedimiento permitio, por un lado, asegurar la precision de las escalas
ordinales y, por el otro, la aplicacion de indicadores en los diferentes contextos organizacionales.

Al final, el cuadro sinéptico incluye 400 indicadores.

- La codificacion de las monografias

En un principio, la codificacion de los diagndsticos empresariales en indicadores se realizo "a decir de los expertos", segun el
método de los jueces. El control de la calidad y orientacién de ese juicio se aseguré a través de tres procedimientos. El primero
consistié en elaborar colectivamente los indicadores y sus modalidades cualitativas. De esta manera se neutralizaba el caracter
potencialmente polisémico de los indicadores. En segundo lugar, cada monografia fue codificada por uno de los cuatro
investigadores del equipo; jamas se delegd esta operacion en otros. Por Gltimo, la codificacién se realizé sistematicamente a
través de intercambios con los autores de los diagndsticos sociologicos (que podian ser o no, segin el caso, miembros del
equipo).

Por otra parte, este trabajo tan minucioso permitio detectar, en cierto nimero de casos, los elementos ausentes en las monografias.
Cuando estos elementos eran de naturaleza formal y factual (por ejemplo, la politica de remuneracion salarial de tal poblacion
de la empresa), se contactaron a las empresas para completarlos.

\_

J
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Esta ultima tipologia presenta combinaciones
especificas de modalidades organizacionales y sociales de

"

funcionamiento, denominadas “ mundos sociales de
empresa”. En un primer momento' presentaremos esta
perspectiva por considerarla més sintética; luego
cuestionaremos la hipétesis de la transformacién de las
regulaciones sociales de empresa en la Francia de los afios

1980-1995.

Una pluralidad de “mundos sociales”
de empresa

Considerada como un sistema complejo que combina un
conjunto de factores organizacionales, gestionarios,
estratégicos y culturales, la empresa de los anos 1990 se
manifesté de acuerdo a cinco “mundos sociales” de
empresa originales.

e La empresa dual

El mundo de la empresa dual destaca sobre todo por
actividades consumidoras de mano de obra poco calificada,
y ofrece productos simples a mercados masivos
(agroalimentario, ensamblaje, comida rapida, etc.). El
mundo de la empresa dual toma prestado del universo
taylorista su principio de division técnica y social del
trabajo, aunque lo engloba en una forma mas grande de
dualizacion. La busqueda conjunta de una mejor
productividad y una mayor flexibilidad en las estructuras
de produccion lleva a un buen nimero de empresas a

reforzar una fragmentacion de las actividades y la mano de
obra: un personal calificado y valorizado dentro de una
organizacion flexible trata con una mano de obra poco
calificada, de un status generalmente precario, afectada
por el trabajo fragmentado y repetitivo de una produccion
en masa.

Ejemplo: Una fabrica de ensamblaje de componentes
electronicos ubicada en una cuenca de empleo deprimido
esta limitada a reforzar sus exigencias de productividad
para enfrentar la competencia internacional. Para lograrlo,
modifica los ritmos de trabajo, recompone los equipos de
obreros, instaura tasas de productividad individual y otorga
un poder de sancién a los agentes de dominio. Como
consecuencia, surgen tensiones en el colectivo de obreros:
los mas jovenes, estimulados por las posibilidades de
primas, juegan el juego del rendimiento, mientras que los
mayores privilegian la calidad y se oponen al ritmo de
produccién. También se observan tensiones de los métodos
entre la fabricacién y el servicio con respecto a las nuevas
normas de trabajo. El pasaje en 3/8 y la rotacién forzada
entre los puestos rompen las bases de una solidaridad
laboral ya de por si fragil. Finalmente, la estructura social
se hace dual: los cuadros y técnicos imponen al grupo de
obreros una intensificacion del trabajo, y dominan el
ultimo recurso de motivacion que constituye el empleo.

La dualizacion constituye entonces la respuesta
recurrente de estas empresas ante el imperativo de
adaptacion al mercado. La permanencia de las regulaciones
sociales basadas en la dominacién revitaliza una figura
clasica de la divisién social del trabajo.

! Para conocer los resultados detallados del funcionamiento de las empresas, de acuerdo con las diferentes dimensiones, remitirse al trabajo

Les mondes sociaux de I’entreprise, op. cit.
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¢ | a empresa burocratica

Este otro modelo concierne a organizaciones de servicio
publico, publicas o privadas, mercantiles o no. La regla
formal predomina en la definicion del contenido de las
tareas, en la gestién de personal por estratos, en los modos
de control y coordinacién; sin embargo, la empresa
burocratica atestigua una evolucion del modelo de la
burocracia a la francesa descrito por Michel Crozier en los
anos 1960. Segun las actividades, se distinguen dos vias
de evolucién:

La primera muestra una evidente conciliacion de
las relaciones en los sectores de la administracion dedicados
a la produccion administrativa, donde predominan los
tratamientos masivos y el trabajo rutinario
(puesta al dia de estadisticas peridédicas

modelo de integracion por la promocion social en beneficio
de una identidad local de dominio de la vida global.
Trabajo poco interesante en su contenido, ausencia de
perspectivas de carrera y responsabilidad de la produccion
encuentran de esta manera un punto de equilibrio a través
de la autonomia concedida, una calidad de vida global y
una buena convivencia en las relaciones de trabajo.

La apertura hacia el usuario y la emergencia de una
l6gica social “profesional” constituyen la segunda via de
evolucién de la burocracia. Observada en aquellas partes
de la administracion que estan en relacion estrecha con el
usuario, al ofrecer una gama de servicios diferenciados, a
la medida 'y complejos (actividades del sector social como
las cajas de subsidios familiares o las Assedic?, actividades

Tipologia de los Mundos Sociales de la Empresa

sobre la vida econémica y social, registro
de operaciones contables, liquidacion de
expedientes de derechos sociales, etc.). La
alta satisfaccién de los agentes contrasta
claramente con una fuerte especializacién
del trabajo y con las limitaciones de cuotas
de produccién. De hecho, un compromiso
jerarquico se construye alrededor de aquellas Modelo en
condiciones de trabajo donde la
movilizacion por la produccion se
intercambia por posibilidades concretas de
articular mejor la vida en el trabajo y fuera
de él. Una transformacion cultural de fondo
sostiene este modelo de relaciones: Los

agentes abandonan cada vez mas un

-

REPRODUCCION *

Integracion a través de la
CULTURA COMUN

EMPRESA
COMUNIDAD

EMPRESA
MODERNIZADA|

EMPRESA
DUAL Modelo en

P TRANSFORMACION

EMPRESA
EN CRISIS

EMPRESA
BUROCRATICA

v

Integracion a través de la

REGLA
J

2 N. de la T.: Association pour I'emploi dans I’industrie et le commerce, asociacion francesa que asigna los subsidios del desempleo.
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Variables descriptivas de los Mundos Sociales de la Empresa

. N\
DIMENSIONES Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
DE ANALISIS DUAL BUROCRATICA MODERNIZADA CRISIS COMUNIDAD
RESTRICCIONES Productividad Apertura Competencia 'y Competencia 'y Competencia,
EXTERNAS y Flexibilidad al usuario modernizacion modernizacion flexibilidad,
Complejidad en tecnologia-producto tecnologia- reactivacion
las reglamentaciones | -oficio producto-oficio
ESTRUCTURA Diferenciacion Descentralizacién Descentralizacion Diferenciacion Flexibley
ORGANIZACIONAL| organizacional Expansion Expansion del trabajo | organizacional abierta respecto
(Racionalizacion del trabajo Grupos transversales (Nuevos oficios / del medio
/ Oficio) viejos oficios) ambiente
GESTION DE Diferenciacion: GRH | Gestién de los estatus| GRH individual, Hibridacién: Integracion
PERSONAL individualizada / colectiva, incitativa gestion del estatus / profesional y social
gestion minima y formativa GRH individualizada
IDENTIDADES Diferenciacion: Diferenciacion: Recomposicion de Confrontacion Identidad colectiva
Reglamentaria / Profesional del las identidades de entre viejos y oficio-empresa-
Movilidad u oficio Servicio Publico / oficio nuevos profesionales | mercado
Movilidad
CULTURA Fragmentada Moral del En recomposicién Desintegracion Cultura
Servicio Publico Oficio-Gestion cultural comunitaria
ESTRUCTURA Dominacion social Ayuda mutua Negociacion Antagonismo Consenso,
DE RELACIONES y profesional instrumental en la generalizada profesional relaciones
base y mediacion individuales
jerarquica
PRINCIPIO Dualizacion Profesionalizacion Modernizacién Incertidumbres Hipersocializacion
DE REGULACION y negociacion acumulada y conflictos de la empresa
jerarquica institucionales
EJEMPLOS Hospital, comida Servicios publicos Quimica, minas, Siderurgia, agencia Construccioén,
rapida, matadero, de contacto con siderurgia, mecanica comercial, agroalimentaria,
fabrica de montaje el usuario agroalimentaria terciaria superior,
comercio
G J
de puesta en marcha de procedimientos Presenciamos el surgimiento de una cultura colectiva

interdepartamentales en las provincias o tratamiento de

reclamos en términos de impuestos), la burocracia abierta

convierte a la interaccién con el usuario en el centro de un

modelo social mas profesional que burocratico.

basada en una moral de la accion publicay en unadinamica

de intercambios de habilidades entre colegas. El control

de servicio al usuario se convierte en un desafio clave para

el conjunto de actores. Los agentes de ejecucién extraen
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de alli los fundamentos para una justificacion profesional
y politica de su trabajo y la jerarquia superior le apuesta a
una institucion regulada. Un compromiso implicito
estabiliza las relaciones jerarquicas: autonomia concedida
a los agentes en la realizacion de sus tareas a cambio de
fiabilidad del trabajo y respeto a las obligaciones de
rendimiento. La jerarquia operacional aparece como el
pivote esencial de la regulacion social.

¢ La empresa modernizada

Este tercer mundo social se define absolutamente por la
transformacion de sus regulaciones socio-organizacionales.
Comprometido con un proceso de modernizaciéon, hunde
sus raices en los universos de tradiciones industriales
(quimica, metalurgia, automotriz, etc.), simbolos de la
modernidad de principios de siglo. Amenazada de
desaparecer, laempresa modernizada se establece sobre
un proyecto alternativo de desarrollo, que justifica la puesta
en marcha de toda una serie de cambios (técnicos,
organizacionales y gestionarias). La particularidad de esta
modernizacion reside en una inversion en los hombres y
sus capacidades a adaptarse. El desarrollo, la formacion,
la introduccion de practicas mas participativas y la
recomposiciéon de los oficios desagregan una antigua
regulacion fundada en las discrepancias profesionales y de
categorias para dar lugar al aprendizaje de relaciones mas
negociadas.

Ejemplo: Considerablemente deficitaria, esta planta
de quimica basica esta forzada a llevar a cabo una
rectificacion econémica 'y a comprometerse con una intensa
dindmica de modernizacién (automatizacién, formacion

capacitante, reorganizacion del mantenimiento, creacion
de funciones de apoyo, etc.) En el sistema antiguo,
dominado por el mantenimiento y articulado alrededor de
culturas de taller, se reemplaza gradualmente un sistema
social mas rico en actores, caracterizado por relaciones de
negociaciéon entre grupos sociales (fabricacion,
mantenimiento, capacitacién de cuadros) mas equilibradas
y orientadas hacia el éxito de la modernizacion. El dominio
de los recursos de poder por el mayor nimero favorece las
reubicaciones identitarias, donde se mantiene la referencia
al “oficio”, aunque se enriquece con indicadores que
valorizan las relaciones negociadas e integran las
obligaciones de gestion.

® | a empresa en crisis

La empresa en crisis, otra versién de los universos en vias
de modernizacion, representa el caso de una modernizacién
parcial y bloqueada. Parcial, en la medida en que los
cambios no afectan mas que las actividades estratégicas o
rentables de la empresa y bloqueada, porque un riesgo de
fractura social amenaza el desenlace de la modernizacion.
La introducciéon de cambios se efectiia en detrimento de
los antiguos actores fuertes (profesionales y sindicatos),
que desarrollan una estrategia defensiva para conservar su
supremacia simbolica. Una nueva poblacién, mas joven y
mas preparada, es designada como la vanguardia de la
modernizacion, con la promesa de carreras aceleradas. Es
entre los detentores de una tradicion acabada y los
partidarios del cambio que se fracciona la antigua
comunidad empresarial. Los nuevos actores, fuertes y
legitimados, son los ganadores de este combate mientras
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que los antiguos profesionales debilitados se convierten
en las victimas de la modernizacion. De ahi resulta una
crisis en las relaciones de produccion donde aparecen
diferentes formas de bloqueos y, sobre todo, una crisis de
sentido, donde ni los antiguos ni los nuevos llegan a
estabilizar su identidad profesional.

Ejemplo: En esta planta sidertrgica amenazada de
cierre, la antigua regulacion, establecida por una cultura
empresarial, se desarticula bajo la presion de los diferentes
choques econémicos, estructurales y organizacionales. El
universo social se encuentra fuertemente atomizado y
desestabilizado. La fragmentacion de los colectivos se
manifiesta en tensiones fuertes entre los nuevos actores de
la modernizacion, atraidos por las perspectivas de carreras
aceleradas, y los viejos profesionales, aferrados a defender
su empleo. Este statu quo se mantiene por un nuevo actor
fuerte, la sede social, de la que depende la continuidad
del sitio, pero cuya estrategia es imprecisa. Lejos de suscitar
la movilizacion colectiva, este tipo de modernizacion tiene
por efecto reforzar los compartimentos, reducir las esferas
de solidaridad y sumergir a los grupos sociales en una crisis
de referencias.

¢ | a empresa comunidad

Este Gltimo mundo de empresa concierne mas a empresas
innovadoras del comercio, de la construcciéon o de la
industria ligera, en las que el desarrollo se apoya en
productos complejos. Su funcionamiento interno se
distingue por la importancia de de una regulacion cultural
generadora de normas colectivas, y también de relaciones
negociadas. La empresa comunidad transmite valores de
éxito econémico, de respeto humano, de calidad del trabajo

y de progreso social en sus modos de gestién de personal.
Si los asalariados son movilizados alrededor del proyecto
de desarrollo de la empresa, su comportamiento no puede
reducirse a una integracion mecanicay poco critica a un
colectivo gregario. Por el contrario, el individuo en esa
situacion negocia su lugar a través de un contrato tacito
donde se intercambian el acceso a un reconocimiento
individual por el respeto a las normas profesionales de la
empresa. Con ello gana una integracién duradera y un
reconocimiento como persona, en un sistema que valora
lo autodidacta y la promocién interna como motor de la
expansion.

Ejemplo: Esta empresa de distribucién de ropa de
confeccioén, creada a principios de siglo y que cuenta con
setenta tiendas, desarrolla desde hace una década una
estrategia ofensiva de apertura de puntos de venta en todo
el territorio nacional. El respeto al cliente, el compromiso
con el producto, la exigencia de una calidad de servicio,
van de la mano con las posibilidades de desarrollo
profesional, cuyo pivote es el director de tienda. La buena
convivencia de las relaciones no es suficiente para dar
cuenta de una cultura altamente integradora. Cada uno
encuentra en esta empresa las bases de una identidad
profesional de oficio, ligada a situaciones de trabajo
ampliadas y abiertas a la clientela y a una gestion de
trayectos que favorecen las competencias reales.

Regreso a las transformaciones de la
empresa contemporanea

Este breve panorama contrastado de las empresas francesas
invita a regresar sobre tres grandes representaciones de la
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evolucion empresarial que aparecen en buena parte de la
literatura managerial, frecuentemente en la prensa
economica y con seguridad en el sentido comun de una
mayoria de conciudadanos. Son objeto de debate aqui los
discursos que unifican la empresa contemporanea, la
explicacién de su evolucion segun sus obligaciones de
contexto y sobre todo del mercado, y la cuestién de su
transformacion socioeconémica.

La empresa no es solo una, sino una
pluralidad

El primer testimonio evidente es el de las irreductibles
diferencias entre las empresas, en el plano de su modelo
socio-organizacional de desarrollo. Los cinco “mundos
sociales” muestran distintas l6gicas de regulacién social
que tienen cada una su coherencia y su originalidad. Este
testimonio prolonga los trabajos realizados por las ciencias
de gestion desde hace cinco décadas, que insistieron en la
existencia de diferentes tipos de estructura organizacional
en respuesta a la hegemonia del modelo defendido por
Taylor (Burn y Stalker, Woodward, Perrow, Mintzberg). Lo
que se muestra aqui es que existen diferencias de fondo
entre las empresas, tanto en sus estructuras organizacionales
formales, como en sus estructuras sociales. La tipologia de
los Mundos Sociales muestra de hecho tres diferencias
mayores entre las organizaciones.

La primera contrasta las organizaciones realizando
su integracion social a través de procesos de socializacion
y de integracion cultural a organizaciones en las cuales las
relaciones sociales estan mas reguladas por relaciones de
interés y de negociacion entre grupos. Por un lado, aparece

laempresa comunidady por el otro, laempresa burocratica,
la empresa dual y la empresa en crisis. Se encuentra aqui
la distincion propuesta en los afos 1960 por Burns y Stalker
entre los modelos “organicos” y los modelos “mecénicos”,
aunque a partir de un analisis mas amplio de sus procesos
de regulacion social. La fluidez de las relaciones sociales
que parece mostrar el mundo de la empresa comunidad,
no es sino una apariencia. Ciertamente, este tipo de
funcionamiento favorece la flexibilidad de los saberes y la
adaptacion a contextos inestables, aunque estas
caracteristicas deben comprenderse a la luz de la solida
estructuraciéon de normas culturales internas que rigen las
acciones individuales y las cooperaciones entre los actores.
Frente a la flexibilidad organizacional, aparece en realidad
un modo de gestion de personal muy estable y estructurado
que da prioridad al desarrollo de las competencias
individuales, a la evaluacién del desempeno y al ascenso
jerarquico. Una misma estructuracién aparece en el plano
del compromiso social, que descansa sobre la pareja
“inversion en el trabajo - movilidad de los conocimientos
/ reconocimiento individual - progresion estatutaria y
permanencia en el empleo”. En cierto modo, la empresa
que permanece innovadora funda su desarrollo en la
estabilidad del contrato social, inversamente proporcional
a su flexibilidad con respecto al mercado. Frente a este
modelo, la regulacién social descansa ante todo sobre
procesos de negociacion entre grupos sociales, de los cuales
el paradigma del interés (o de la accién estratégica) da
perfecta cuenta. Existen subculturas laborales, pero éstas
explican esencialmente la regulacion de los aspectos
sociales en el seno de los grupos de actores (oficio, estrato,
funcion, etc.). Al nivel del sistema de relaciones, el
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equilibrio de los vinculos sociales se opera a través de
procesos de mediacion entre actores con intereses o logicas
sociales diferentes. Este es también el caso en la empresa
burocrética'y en la empresa modernizada, donde el papel
de lajerarquia intermedia aparece como determinante. Son
actores mediante los cuales se llegan a elaborar
compromisos minimos entre los dirigentes y los empleados.
Son actores de la regulacion conjunta (J-D. Reynaud, 1989).
Las otras dos configuraciones, laempresa dual y laempresa
en crisis, se distinguen en este sentido por la ausencia de
mecanismos de mediacion, en un contexto de fuerte
diferenciacién cultural y estratégica de la empresa. Los
grupos sociales persiguen objetivos especificos, transmiten
normas culturales diferentes que ningtn proceso de
integracién permite articular realmente. La regulacion se
opera por defecto; en un caso por la dominacion, es decir,
por el dominio de los recursos de poder por parte de uno
de los actores que “conduce el juego” de la produccion, y
en el otro, por la incertidumbre respecto del futuro que
produce una situacion de prevencién generalizada.

Una segunda distincién opone a las organizaciones
en el plano de la legitimacién de la empresa y sus
diferenciaciones sociales; separa a los Gltimos dos modelos
(la empresa dual y la empresa en crisis) de los otros tres.
Este hecho plantea una discusién sobre el concepto de
cultura de empresay sobre la hipétesis de laempresa como
institucién, alrededor de dos elementos.

La legitimacién de la empresa supone un acuerdo
de los diferentes actores sobre los objetivos de la
organizacién y sobre sus grandes principios de gobierno.
Este concepto que junta la sociologia y las ciencias politicas
permite examinar el vinculo subjetivo que mantiene

Ill

subyugados a los individuos al “orden de dominacién”
(Weber, 1971) en el cual se sitta, sea éste microeconémico
(laempresa) o politico (el Estado). Se dirige de esta manera
a un andlisis del sistema de accion de la empresa mas que
al de sus actores y se coloca en el cruce del andlisis
estratégico y el andlisis cultural de la empresa. En este
sentido, abre el camino a un andlisis institucional (y no
solamente socio-organizacional) de la empresa (Sainsaulieu,
Segrestin, 1987). La otra particularidad del concepto de
legitimacién es la de insistir mas en un andlisis de los
procesos de formacion de una legitimidad comdn que en
el de un estado estable. Los resultados acerca de los Mundos
Sociales permiten establecer un vinculo entre la legitimacion
y ladinamica cultural de las empresas. Los tres “mundos”
legitimos (empresa comunidad, empresa modernizada 'y
empresa burocrética) invitan a considerar como variables
independientes la homogeneidad de las culturas laborales
(a nivel de grupos sociales) y la existencia de una cultura
compartida. La empresa comunidad se opone claramente
en este punto a la empresa burocratica. La primera presenta
todos los rasgos de las subculturas poco diferenciadas, al
punto mismo que los individuos asocian subjetivamente
su identidad profesional con la identidad de la empresa en
el mercado (frente a los competidores, en el mercado de
trabajo, etc.). El segundo caso, por el contrario, muestra
una diferenciaciéon social mucho mas importante,

|//

fundamentalmente entre la identidad “profesional” de los
actores operacionales y la identidad de “movilidad” de los
estratos superiores. Por lo tanto, parece muy dificil decidir
a favor de una cultura comun débil. Si la socializacion
normativa por parte de la empresa (sus modos de gestién

sobre todo) explica en el primer caso la formacion de una
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cultura comun, es en el efecto cultural de procesos de
mediacion entre las subculturas que se debe buscar la
explicacién al segundo caso. Tanto en la empresa
burocratica como en la empresa modernizada (tercer
modelo legitimo), la construccion de una legitimidad de
la institucion se opera a través de procesos de regulacion
conjunta entre grupos sociales, cuyo objetivo de control
organizacional y normativo del trabajo encuentra una
articulacién posible con las practicas autonomas de los
actores (Reynaud, 1989). Estos procesos pasan
generalmente, como ya se ha dicho, por actores-relevos,
ubicados en la interseccion de varios sistemas de
obligaciones y que tienen los recursos suficientes para entrar
en acuerdo con cada uno de ellos. De hecho, la existencia
de tales actores y de tales margenes de mediacion lleva a
la mayoria de los actores a desarrollar comportamientos
de negociacion y a aprender el valor operacional y social
de los compromisos. Este valor, por fuerza de la costumbre,
se convierte en un aspecto central para la cultura colectiva.
Se puede entonces plantear la hipétesis de un efecto
cultural de los procesos de regulacion conjunta a escala de
la institucion, que explica su legitimacion. Estas dos figuras
[levan a relativizar el concepto de cultura de empresa
alrededor de dos configuraciones: culturas homogéneas y
culturas diferenciadas, integradas por el valor de la
negociacién entre grupos sociales.

De hecho, es la ausencia de tales procesos de
mediacion la que explica que otros mundos sociales sean
ilegitimos a los ojos de los actores y no lleguen a producir
referencias culturales compartidas. Su integracién social
descansa esencialmente sobre relaciones de intereses
contingentes.

La pluralidad de la empresa francesa aparece
finalmente en el plano méas contingente del cambio de
regulacién social. Los mundos de la empresa en crisis y de
la empresa modernizada definen ya no un estado de
regulacién social, sino procesos de cambio particulares.
De hecho, las monografias muestran que las empresas
ubicadas en estos modelos pueden venir indistintamente
de los otros tres modelos (burocratico, dual y comunidad).
Incluso es probable que a estos tres modelos tipo se pudiera
agregar, en beneficio de investigaciones suplementarias,
un modelo de “comunidad profesional de asociacion” que
toma prestado del modelo de la empresa comunidad sus
fuertes culturas de oficio y de la empresa burocratica su
componente de negociacion institucional®. Lo que diferencia
hoy a las empresas francesas es en tercer lugar la division
entre las que se comprometen con una transformacion
bastante radical de su modo de regulacion interna y las
otras. Entre las que se transforman, aparecen dos trayectorias
de cambio.

El primer punto aporta un contenido empirico a la

3 Este modelo calificaba probablemente a numerosas empresas de los sectores “fuertes” (mineria, acero, cemento, banca, etc.) en las décadas
precedentes, como sugieren varios trabajos como los de H. Mintzberg sobre la burocracia profesional o los de D. Segrestin sobre los oficios
cerrados. Estos modelos pudieron recomponerse en ciertas monografias tomadas en cuenta en esta investigacion, aunque a titulo de analisis
retrospectivos, sobre la base de la memoria de los actores. Estas reconstituciones analiticas no se tomaron en cuenta en los Mundos Sociales,
en beneficio de anélisis mas objetivos del presente. Ahora bien, todas las organizaciones de la muestra que remitian a este modelo anterior
vivian, en el momento de las encuestas, transformaciones profundas en su funcionamiento, con el resultado que fueron clasificadas en los
modelos de la empresa modernizada o de la empresa en crisis. Obviamente, los [imites mismos de nuestra muestra no nos permiten en
ningun caso afirmar que el modelo de la “empresa profesional” ya no exista en Francia.
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distincion entre cambio adaptativo y cambio transformador.
De hecho, la investigacion muestra que la gran mayoria de
las organizaciones estudiadas (75%) encuentran
restricciones de adaptacién a contextos evolutivos. Ahora
bien, los modelos calificados por el eje Reproduccion (Cf.
tipologia), no presentan en ningln caso los rasgos de
universos productivos inertes. Se introducen cambios
generalmente significativos en el &ambito de los productos,
los métodos de trabajo o de gestion, pero no vuelven a
cuestionar la estructura de las relaciones sociales, es decir,
la reparticion de poderes, la estructura de cooperaciones y
el origen de las culturas laborales. Al contrario, los dos
modelos inscritos en la Transformacién se definen por una
ruptura en sus regulaciones anteriores. Las coaliciones de
actores y las culturas laborales son sacudidas por cambios
mas sistematicos que atraviesan tanto el nivel formal del
funcionamiento (producto, gestion, management) como el
nivel social. La diferencia de fondo con las otras situaciones
de empresa es el caracter irreversible de los cambios
entablados. En la empresa en crisis y en la empresa
modernizada, el desafio de las relaciones sociales se
convierte en la blisqueda de nuevos mecanismos de
regulacion, sobre la base de rupturas profundas del orden
anterior.

La segunda distincion concierne justamente a la
cuestion de la recomposicién de un modelo de regulacién
alternativo. La diferencia esencial entre la empresa
modernizaday la empresa en crisis se debe a la existencia
0 no de procesos de mediacion suficientes para que los
nuevos aprendizajes sociales puedan funcionar. Los actores
de laempresa en crisis hacen un aprendizaje “negativo” de
la transformacion, en la medida en que viven ante todo el

desmoronamiento de las regulaciones conjuntas anteriores
y la experiencia de la crisis de sentido en el trabajo. La
impenetrabilidad de la estrategia empresarial, la ausencia
de dispositivos de debate entre los “viejos” y los “nuevos”
y el control social por la incertidumbre sobre el empleo
constituyen los términos principales. Por otra parte, la
empresa modernizada muestra situaciones donde la
experiencia de la ruptura se prolonga mediante la
experiencia de nuevas transacciones entre los actores. Este
modelo muestra la existencia de un camino posible de
recomposicion de las regulaciones sociales. En resumen,
la investigacién muestra en los dos casos una situacion
indeterminada en cuanto al resultado de los cambios
transformadores. De hecho, contamos con pocos elementos
para examinar los procesos de salida de una regulacion de
crisis. Lo que simplemente muestra este modelo es que
este tipo de regulacion socioeconémica puede ser
relativamente duradera (mas de cinco afios segun ciertas
investigaciones) siempre que sus diferentes componentes
se inscriban en un esquema sistémico de auto-reproduccion.
En consecuencia, es imposible definir con certeza si se
trata de un modelo de transicion o de un modelo social
estable. Igualmente, si la empresa modernizada se involucra
en una dinamica de ruptura-recomposicion de las relaciones
sociales, no permite presagiar un modelo social de empresa
alternativo. En particular, las formas instituidas de estos
aprendizajes son aln poco perceptibles en el nivel de las
politicas empresariales y de relaciones profesionales.
Consecuentemente, al menos se puede desprender de esta
investigacion que las empresas pueden conocer periodos
de transformacion como producto de su regulacion social,
y esto segiin dos caminos diferentes, aunque siga siendo
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dificil sealar los resultados. Este hecho invita a desarrollar
andlisis longitudinales que puedan plantear como objeto
a las trayectorias sociales de las empresas.

La empresa no esta totalmente
determinada por su mercado, también
busca su propia trayectoria social

En el momento del gran retorno de los discursos acerca de
“la adaptacién necesaria” de las empresas a las limitaciones
de la economia de mercado y de la mundializacién, la
investigacién sobre los Mundos Sociales conduce a
relativizar las tesis de la teoria de la contingencia. De
hecho, resulta que estos modelos socio-organizacionales
corresponden globalmente a contextos de mercado y
tecnologia particulares es decir que, sin embargo, a
mercados y tecnologias comparables, las empresas pueden
construir modelos de regulacién social diferentes. Este
hecho conduce a formular las bases de una teoria relativista
de la contingencia que da cuenta de la autonomia de las
decisiones del management y de las construcciones
culturales de las empresas con respecto al ambiente.

La investigacion valida en primer lugar la hipotesis
de un vinculo entre las obligaciones externas de las empresas
y sus funcionamientos internos. Si se consideran a distancia
los cinco mundos sociales, el peso del posicionamiento
econémico de las empresas, analizable a través del par
productos-mercado, aparece, de hecho, como
determinante. La economia « fordiana », determinada por
productos simples, que requieren calificaciones modestas,
por los mercados de masa y por una ventaja competitiva
sobre el precio y la reactividad, delimita margenes de

organizacion industrial muy estrechos. El modelo mas
operativo sigue siendo el de la organizacion taylorista, que
permite acumular economias de escalay de un recurso a
una flexibilidad externa del empleo, lo cual permite asegurar
una reactividad en volimenes. Es comprensible en
consecuencia ver emerger en estos contextos el modelo
social de la empresa dual que responde en todo momento
a las condiciones de la economia fordista. Por el contrario,
el modelo de la empresa comunidad se ubica en una
economia radicalmente diferente, la economia de la
calidad. Los productos son complejos, Gnicos o en
pequenas series; requieren un alto grado de habilidad no
sustituible por tecnologias de produccion (sectores de la
construccion, la ingenieria o la consultoria, por ejemplo)
y la ventaja competitiva de las empresas descansa en la
innovacién y/o en la adaptacion de los productos a
demandas especificas. En tal contexto, un andlisis formal
de las empresas acuerda la superioridad de un modelo de
racionalizacion flexible (Piore y Sabel, 1984) que le conceda
una importancia primordial a la gestién de los hombres, a
sus competencias, a su fiabilidad en el trabajo y a su
motivacion, debido al fuerte componente inmaterial y social
de este posicionamiento econémico. No es entonces
sorprendente constatar que la empresa comunidad se define
por una cualidad particular de integracion social y de
contractualizacién entre los asalariados y los patrones. En
el medio, un tercer posicionamiento econémico, de tipo
“economia flexible de masas” encuentra su coherencia en
la alianza de caracteristicas de los dos primeros ejemplos:
productos lo suficientemente complejos que requieren
habilidades elaboradas, que responden a mercados donde
la variedad es un argumento de venta tanto como el precio.
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Estas empresas funcionan necesariamente a partir de una
descentralizacion de las estructuras, debido a la presencia
contingente de una comisién de evaluacion en sus bases
operacionales. No es sorprendente constatar que estos
contextos productivos generan mundos sociales mas
marcados por la presencia de actores fuertes y por una
obligacion de calidad de interaccién entre estos grupos
(como en el caso de las empresas modernizada, burocratica
y en crisis). En consecuencia, en este nivel de generalidad
del analisis, parece vélida la teoria “clasica” de la
contingencia.

Aunque esto es sin contar las excepciones notables
que le oponen los resultados acerca de los Mundos Sociales,
desde el momento en que se considere, no solamente las
estructuras de organizacién de las empresas, sino también
su modo de regulacién social. Dos ejemplos de
“deslizamiento” entre las obligaciones del contexto y la
estructura social de la empresa aparecen en los estudios de
casos. El primero, el més evidente en la tipologia, concierne
a los mundos modernizados y en crisis. La mayoria de las
empresas de estos dos modelos presentan las mismas
caracteristicas de productos y de mercado, y la misma
obligacion de adaptacién de la produccion al mercado.
Ahora bien, estas empresas no toman los mismos caminos
de cambio. Una de las variables explicativa de esta
diferencia se refiere sin duda a la estrategia de gestion del
cambio adoptada por las direcciones de las empresas. Lo
que esta bien identificado en este punto de la comparacion
es la existencia de dos teorias de uso sobre el cambio: una
teoria de la percolacién (empresa en crisis) inmersa en un
proceso de evolucién cultural a partir de la integracion de
nuevos perfiles socioprofesionales junto a los viejos, y una
teorfa sistémica y reflexiva (empresa modernizada), inmersa

en los aprendizajes sociales por la estructuracion de nuevos
espacios de interaccion, por el cambio en las situaciones
de trabajo y por una administracion de tipo pruebay error.
Por otro lado, la investigacion aporta poca explicacién
sociolégica acerca de la emergencia de estas dos teorias de
accioén, que necesitaria desarrollar una sociologia real de
la accién dirigente en términos de recorridos
socioprofesionales, de socializacion y de limites de accion.
Este campo de investigacion debe ser profundizado, aunque
estos dos casos demuestran empiricamente la autonomia
entre las regulaciones sociales de la empresa con respecto
alas obligaciones del entorno. Puede llegarse a una misma
conclusién en el caso de empresas posicionadas en la
economia de la calidad y que desarrollan una regulacion
de crisis o dual mas que una regulacién comunitaria. Varios
procesos pueden ser objeto de discusién: la busqueda de
una racionalizacion del contenido del trabajo que reduce
la autonomia productiva de los actores, el debilitamiento
del relevo de socializacién que constituye la jerarquia
intermedia, o aun la implantacién de una gestién de los
hombres en los estandares vigentes (una “verdadera” GRH
con su comitiva de técnicas formales), generalmente en el
momento de un cambio de patrén o de direccién.

Lo que resurge de estos casos es que toda forma de
regulacién social es una construccién sistémica en
equilibrio dinamico. Y este equilibrio no es sino en parte
establecido por las obligaciones del entorno. La diferencia
se debe a la evidencia de los parametros multiples y
complejos que hacen que un conjunto humano llegue a
estabilizar sus reglas de funcionamiento. Las imperfecciones
de percepcién, cambios anodinos a priori en la estructura
formal o las renovaciones de personas con funciones clave
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pueden a veces bastar para comprometer al sistema social
en otra forma de regulacion.

La cuestion de la estabilizacion de los
compromisos sociales afecta a todas las
empresas

En el patio trasero de esta diversidad de modelos sociales
de empresa, ;qué decir de la recomposicion de los
compromisos sociales después de la desaparicion progresiva
del compromiso fordiano de los Trente Glorieuses*? Se
pueden considerar tres variables para responder a esta
pregunta: la naturaleza de los objetos alrededor de los cuales
se plantea la problemaética de la integracién social en las
empresas, la calidad de los compromisos directos entre
actores a los cuales dan lugar (equilibrio/desequilibrio,
negociacion/oposicion, etc.) y, por ultimo, la existencia
de formas instituidas de estos compromisos (relevos
sindicales, relaciones profesionales, negociacion colectiva,
etc.).

Los resultados de la investigacién muestran que las
organizaciones productivas estan todas, a su manera, en la
busqueda de mecanismos de regulacion social alternativos
al modelo del compromiso fordiano. La cuestién de la
recomposicion de los compromisos sociales se plante,
seglin nos parece, a partir de cuatro grandes dinamicas.

- El regreso de las relaciones de dominacion

El caso de la empresa dual es el que mas se mantiene en

concordancia con el sistema social fordiano por la fuerte
dualizacion organizacional y social que instituye entre los
actores de control y los asalariados. Sin embargo, la
diferencia de tamario con el periodo de Crecimiento reside
en el hundimiento notable de las regulaciones conjuntas,
es decir, de los compromisos sobre el equilibrio entre
contribucion vy retribucién de la participacion en la
empresa. Tres factores concurren en ese caso: el
debilitamiento de las regulaciones sindicales y, por lo tanto,
de las formas tradicionales de negociacion institucional
sobre los salarios o las condiciones de trabajo, la crisis del
empleo por los bajos niveles de calificacién que instituye
una relacién de fuerza desequilibrada entre los managers y
los obreros, y la sofisticacion de los modos de gestion de
la flexibilidad (por la logistica y el marketing) que
incrementa las restricciones del trabajo. La cuestion central
que plantean estos universos es la de la elaboracién de
mecanismos de contra poder real, mas alla de las
disposiciones previstas por la ley, en contextos donde el
modelo taylorista de organizacion persiste como el camino
mas evidente para asegurar el desarrollo econémico de estas
empresas.

- La recomposicion y el reconocimiento de los oficios
en empresa

En contextos de produccion mas complejos, numerosas
empresas suscitaron en el curso de los ultimos quince aios,
a menudo sin preverlo, nuevos profesionalismos en el

momento de reorganizaciones internas y de la

4N. de la T.: Periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial, que abarca desde la llegada del Plan Marshall, la ayuda americana para
reconstruir Europa, hasta la crisis del petroleo de 1973, y se caracteriza por un espectacular crecimiento econémico que convierte a Francia,
tras la derrota de la Alemania nazi en la Segunda Guerra Mundial, en el centro simboélico de Europa.
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automatizacion de las herramientas de produccién. La
paradoja que encuentran en la actualidad es la del
incremento conjunto de reglas de racionalizacién del
trabajo (definicion de puestos, sistemas de evaluacion de
la produccion, seguimiento de las operaciones productivas,
etc.) y de las practicas productivas “autbnomas”,
desarrolladas por los operadores para facilitar la
produccion. Esta cuestion, planteada de manera central por
la empresa modernizaday la empresa burocratica, no se
limita a la busqueda de compromisos tacticos entre control
y autonomia. Como lo sugieren diversos trabajos (Zarifian,
Coriat, de Terssac, etc.), el problema de regulacion social
se plantea a proposito de la articulacién entre una logica
de gestion de las habilidades que busca traspasar el
reconocimiento categorial del trabajo, y una légica social
del oficio. F. Osty (2000) muestra, en este sentido, toda la
densidad de esta logica social. En el plano de las relaciones
de grupo, descansa sobre una dinamica individual y
colectiva de construccién de habilidades que no sabria
reducirse a los criterios formales de competencia que
construyen las empresas en su gestion. En el plano
identitario, produce referencias simbélicas a la nocién de
oficio, por oposicién a las de funcién o de calificacion,
donde la parte de inversién subjetiva en la actividad es
preponderante. Finalmente, en el plano institucional, la
[6gica de oficio genera tensiones entre el justo grado de
autonomia y de control del trabajo y, mas
fundamentalmente, sobre las formas de reconocimiento
del trabajo. En fechas recientes vuelven a cuestionarse no
solo las politicas de GRH y las formas de organizacion del
trabajo, sino también el papel de los representantes del
personal, que deben integrar objetos de negociaciéon
cualitativos e inmateriales. Por ello, las trayectorias sociales

de la empresa modernizada y de la empresa burocratica
permanecen absolutamente abiertas. Conflictos recientes
en ciertas organizaciones parecen mostrar que el
compromiso social de la “empresa profesional”, de la cual
S. Mallet veia los primeros signos en los anos 1960, esta
lejos de ser estabilizado, probablemente porque cuestiona
fundamentalmente un enfoque tecnocrético de la gestion
de personal particularmente activo en Francia, aunque
también el posicionamiento de los relevos sociales de los
asalariados. Las perspectivas de crisis o de dualizacién no
parecen jamas muy alejadas de estos modelos sociales.

- Las rupturas de proyeccion en el futuro

Un tercer proceso de inestabilidad social proviene sin
ninguna duda de las conductas de las que dan cuenta
muchas empresas en cuanto a su propia estrategia de
desarrollo. Lo que parece determinante en estos casos no
es tanto la basqueda de regulaciones sociales alrededor de
nuevas formas de organizacion del trabajo o de gestion del
personal, sino la ausencia de proyeccion de la empresa en
el futuro. Esta ruptura del horizonte temporal se observa
hoy en los sitios y momentos mas diversos: debilitamiento
de discursos institucionales sobre la definicion de las
misiones en el Servicio Publico, abusos del discurso
institucional por el imperativo de movilizacion a corto
plazo, pérdida de visibilidad de los poderes reales de
decision que llevan la delantera, discurso movilizador sobre
el riesgo de muerte de la empresa, etc. Todas estas
orientaciones institucionales traducen ante todo un
debilitamiento considerable de la estrategia organizacional.
De cierta manera, estas organizaciones muestran claramente
a sus miembros una pérdida de control de su propio futuro,
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al hacer remitir el leitmotiv de su supervivencia a la
existencia de fuerzas externas determinantes, como el
mercado, la mundializacién, o el Estado, tan abstractas
como inaccesibles para los asalariados. El modelo de la
empresa en crisis muestra en qué medida esta pérdida de
proyeccion temporal socava las bases mismas de la
elaboracién de nuevos compromisos sociales. La hipétesis
de este mundo social como sistema auto-conservado, y no
solamente como modelo de pasaje entre dos mundos,
parece indiscutiblemente realista en algunos casos. Existe
de hecho todo un conjunto de efectos en cadena a partir
de esta incertidumbre fundamental sobre el futuro de la
empresa que lleva a una forma “retractada” de regulacion
social, donde coexisten practicas de prevencién, la
exacerbacién de las luchas de poder y la crisis de las
identidades en el trabajo y, en consecuencia, de la

movilizacion por parte de la empresa.

- La dificil institucionalizacién de los compromisos
locales

Finalmente, los modelos de la empresa modernizaday de
la empresa comunidad son testigos del caracter débilmente
instituido de los compromisos y de las regulaciones
elaboradas entre los actores de la empresa. Aparecen
acuerdos relativamente virtuosos y equilibrados en estos
dos modelos, pero sobre la base de practicas intimamente
ligadas a efectos de socializacion en la empresa.
Corresponden de hecho mas a costumbres que a
dispositivos instituidos que puedan asegurar su continuidad
mas alla de los hombres en sus funciones. En el caso de la
empresa comunidad por ejemplo, nada garantiza a los

asalariados la preservaciéon del sistema de retribucion
promocional y profesional, aparte de la creencia de los
dirigentes en las virtudes de una gestién de este tipo. La
contractualizacion jerarquica permanece tacita e inscrita
en las normas locales de las cuales podemos interrogarnos
acerca de su continuidad. Contrariamente al
funcionamiento de ciertos distritos industriales, como los
del norte de Italia (F. Vidal), que presentan los mismos
rasgos de cultura empresarial, estas empresas no se
benefician de una inscripcion en las regulaciones culturales
y politicas locales que puedan “anclar” este modelo de
gestion. La escasa institucionalizacién de su regulacion
social presenta entonces un caracter de fragilidad. Una
cuestion analoga se plantea en el modelo de la empresa
modernizada donde los coparticipes sociales intervienen a
media tinta, solicitados por las direcciones en un papel de
negociacion de cambios, aunque por otra parte en dificultad
para representar fielmente las aspiraciones cada vez mas
complejas y cuantitativas de los agentes. En este caso, las
instituciones y los mecanismos de representacion existen,
pero el contenido de las negociaciones colectivas no
traduce mas que imperfectamente las evoluciones culturales
de los operadores. Una de las condiciones para el
mantenimiento de las empresas en la trayectoria de la
modernizacion descansa ciertamente en la adecuacion entre
sus sistemas de regulacion institucional y los compromisos
habituales establecidos en la esfera operacional.

Conclusion: algunas pistas de
investigacion complementarias

La investigacion sobre los mundos sociales valida de esta
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manera que una gran parte de las organizaciones
econdémicas francesas estan a partir de ahora comprometidas
con una fase de transformacién socioproductiva. Pero esta
transformacion se encuentra lejos de ser uniforme. Segtn
sus restricciones de actividad y sus herencias sociales, las
empresas toman trayectorias de desarrollo diferentes que
ponen de relieve aspectos particulares de la recomposicion
de su regulacién social. En este panorama, la investigacion
muestra bastante claramente que el periodo contemporaneo
da lugar tanto a dinamicas regresivas en la historia de los
compromisos sociales del trabajo como a dinamicas
emergentes o innovadoras.

Un periodo de transformacion socioeconémica asf
invita en consecuencia a seguir con investigaciones
empiricas para intentar identificar los lugares, sectores, tipos
de organizaciéon y los tipos de actores portadores de
innovacion social. La continuacion de esta investigacion
en el espacio francés nos parece util, igual que el
compromiso de comparaciones internacionales sobre la
base de una misma metodologia. Se despejan dos
perspectivas para profundizar a partir de estos primeros
trabajos. La primera consiste en extender las investigaciones
a sectores poco representados en la muestra inicial y a
proposito de los cuales se pueden formular hipétesis de
innovacion social. Se piensa sobre todo en el gran sector
de la economia social que enfrenta hoy, 150 afos después
de su reestructuracion, cuestiones de peso sobre su
integracion a una economia cada vez mas mercantil; en el
sector asociativo que ocupa un lugar muy importante en
Francia en términos de actividad social, pero también de

empleos y de peso econémico; y en el sector de la nueva
economia, que permite presagiar nuevas formas de
compromiso social de empresa. La segunda alternativa se
abre con el andlisis longitudinal de los procesos de
transformacion de las regulaciones sociales de empresa.
Se trataria en este caso de estudiar especificamente los
progresos posibles de las empresas entre las diversas
configuraciones de mundos sociales y de reconstituir los
factores que intervienen en estas evoluciones. Esta
perspectiva de investigacién pondria el acento en la nocion
de trayectoria socioeconémica de empresa y mas
especificamente en el anlisis de los modos de regulacion
social. Desde un punto de vista practico, un programa de
este tipo supone desarrollar metodologias de analisis
longitudinal de los sistemas sociales, sabiendo que la
sociologia de la empresa ha concebido hasta hoy mas bien
métodos de andlisis diacrénico. ;Cémo asegurarse, por otro
lado, el acceso continuo a terrenos de la investigacion,
cuando la experiencia muestra que la aceptacién de una
investigacion empirica en empresa depende de un conjunto
contingente de factores que el investigador no domina (los
problemas de gestion encontrados en un momento dado
por laempresa, la existencia o no de aportaciones externas,
los responsables en turno, etc.)? Esta sociologia de los
procesos de evolucién de las regulaciones sociales de
empresa nos parece, no obstante, necesaria para
comprender las transformaciones actuales del espacio
socioeconémico de las empresas que, por hipotesis, no
dejara de evolucionar consecuentemente durante la préxima
década.
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Anexo 1: Muestra de la encuesta

1) Sectores de actividad

Efectivos
(en ndmero de
establecimientos)

CONSUMO CORRIENTE

- Agro alimentario

7

INDUSTRIA

ProDUCTOS DE
EQUIPAMIENTO /
CONSTRUCCION

- Mecéanica (4)
-Electrénica (3)

- Construccion (3)
- Automotriz (3)

- Plasticos (2)

- Vidrio (1)

- Textil industrial (1)

19 38

ProbucCTOS
INTERMEDIOS

- Quimica (4)

- Electricidad (2)
- Extraccion (2)
- Cemento (1)

- Papel (1)

12

SERVICIOS
MERCANTILES

Banca/
ASEGURADORAS

- Banca (4)
- Seguros (1)

TRANSPORTE
Y TELECOMUNICACIONES

- Correo (2)

- Transporte publico(2)
- Fletes (2)

- Telecomunicac. (3)

COMERCIO
Y SERVICIOS DIVERSOS

- Formacién de Asesores (5)
- Limpieza industrial (2)

- Salud (1)

- Electricidad (1)

- Servicios a particulares (7)

16

SERVICIOS NO
MERCANTILES

- Social (5)

- Empleo (2)

- Estadisticas (2)

- Finanzas (2)

- Medio ambiente (2)

13 13

Total

81
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RESUMEN

En el presente trabajo el autor intenta analizar o, mas exactamente, “deconstruir” lo esencial del
pensamiento denominado “estratégico” y de la gobernancia del conjunto de organizaciones (dominante
en el terreno académico de la administracion). Recurriendo a una lectura a la vez historica, heuristica,
epistemolégica y metodolégica de la obra y del sistema dominantes en la materia, lo que denomina
“el porterismo”, el autor realiza un balance decisivamente critico de la totalidad del edificio tedrico de
la “estrategia” managerial en general y, en particular, de la elaborada por Michael Porter, el autor
mas renombrado al respecto.
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ABSTRACT

In the present work the author analyzes or, more exactly, “deconstruct” the essential of the denominated
“strategic” thought and of the governance of a set of organizations (dominant in the academic field of
management). Resorting to a lecture that is simultaneously historical, heuristic, epistemology and
methodology of this work and the dominant system in this matter, which denominates “the porterism”, the
author realizes a critical balance of the totality of the theoretical construction of the managerial “strategy”
generally and, in particular, of the elaborated by Michael Porter, the most famous author on the matter.
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GOBERNANCIA Y PENSAMIENTO ESTRATEGICO: UNA CRITICA A MICHAEL PORTER

Introduccion

El maximalismo econémico infinito se convirtio,
acompanado del credo de la carrera hacia la “ventaja
competitiva”, en una especie de dogma, de estructura de
pensamiento -y de accién- en casi todos los ambitos, ya
sea en el de los negocios, el de laeconomia o, incluso, en
el de la gobernancia y en el de la politica econémica de
paises enteros.

Todo parece destinado a convertirse en estratégico
y competitivo.

El porterismo se convirtié en mucho més que una
simple teoria o decalogo de normas disponible para los
administradores que pretenden creerse estrategas. Desde
ahora, su estructura analitica constituye un marco
generalizado de concepcion y de andlisis, una visién del
mundo, una completa y total ideologia. De manera
sistematica, se califica a Porter como el padre intelectual
de los especialistas en estrategia, al tiempo que es el autor
mas citado, en los ultimos diez anos, en las revistas de
administracién y, cada vez mas a menudo, de economia.

La manera porteriana de concebir al mundo y la
economia se expande por el planeta y se arraiga en las
conciencias y las ensefanzas. Sin embargo, esta manera
de no ver, en ultima instancia, en los Estados y en las
sociedades humanas, mas que agregados de negocios,
dedicados al servicio de la multiplicacion del dinero, ;no
es acaso, también e ipso facto, una mega (o meta) teorfa
de la gobernancia?, y como tal, ;puede considerarse
académicamente valida, o sostenible epistemologica y
metodolégicamente?

Michael Porter y el porterismo

No es sino hasta finales de la década de 1970y comienzos
de la década de 1980 que el pensamiento porteriano
comenzo a influir en los escritos, las ensefianzas y las
practicas, asi como en las consultorias en management.
Todo inici6 con un articulo que inmediatamente suscito
competidores e imitadores admirados. En el fondo, este
articulo contiene lo esencial de un pensamiento que no va
a hacer otra cosa que agrandarse, declinar, conjugarse de
manera diferente, segun el éxito que enfrente: desde el
campo del marketing, pasando por el de la gerenciay el de
la politica empresarial, hasta nada menos que el analisis
estratégico y la economia politica de las naciones.

Michael Porter es antes que nada un ingeniero, con
un BSE obtenido en Princeton en 1969, en ingenieria
mecanica y espacial. Completa esos estudios mediante
postgrados: maestria en Administracion de Negocios (en
la Escuela de Negocios de Harvard, concluida en 1971),
luego obtiene un doctorado en Economia de Negocios
(finalizado en la Universidad de Harvard en 1973).

A partir de ese momento, claramente sin ninguna
experiencia de campo, comienza a dar clases en la Escuela
de Negocios de Harvard.

Ni “tecnélogo” puro, ni laureado en las ciencias
sociales, Porter es un buen representante de este
pensamiento —a proposito de las cosas de lo humano y lo
social- aproximativo y minimalista, que caracteriza a los
ingenieros que se convirtieron en “gurds” del management
que sélo se “iniciaron” en lo social y lo humano mediante
esfuerzos autodidactas, segtin sus lecturas heterdclitas o
las materias ensefadas en las escuelas de negocios.

159



160

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, DicieMBre DE200 8

Esencialmente, la obra porteriana consiste en
extensiones de un articulo de base aparecido en la Harvard
Business Review: “How Competitive Forces Shape Strategy”
(marzo/abril 1979). En este texto encontramos el ntcleo
duro de la teoria porteriana que se desarrollara en las
siguientes publicaciones importantes: Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors, en
1980; Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance, en 1985; The Competitive Advantage
of Nations, en 1990, etc.

A partir de ese momento, Porter se distingue como
el padre intelectual de los recientes desarrollos en estrategia
organizacional (procedente de la escuela conocida como
del “posicionamiento” estratégico, aunque éste constituye
un detalle menor respecto de nuestro propdsito).

Aunque la armonia y la concordia estén lejos de
reinar en el mundo del pensamiento del management
estratégico, como lo sefalan las recurrentes disputas entre
seguidores de la formulacién, aquellos del proceso, los de
la implantacién, o incluso los partidarios de la planeacién
o de los recursos.

Las ideas de Porter, sepamoslo, “se convirtieron
rapidamente en los fundamentos de los cursos obligatorios
de Harvard”. Porter es autor de 16 libros y mas de 60
articulos publicados en las mas prestigiosas revistas. Su
trabajo Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors (1980) se reimprimio6 53 veces
y se tradujo a 17 idiomas; mientras que Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance
(1985) ya se reimprimio 32 veces.

El porterismo se edifico en tres movimientos. El
primero, la teoria del “posicionamiento estratégico”, a partir

de la aparicién en 1980 de Competitive Strategy, inspirado
en laeconomia industrial y que supero de entrada, con su
famoso modelo de presentacion del andlisis de fuerzas
competitivas “en rombo”, a las escuelas hasta ese momento
sobresalientes, es decir las “de la concepcién” y las de “la
planificacién”. El segundo movimiento lo constituye la
publicacion de Competitive Advantage en 1985, que
consagra uno de los pilares fundamentales del porterismo:
la nocién de “cadena de valores” integrados. El tercero, la
aparicion de The Competitive Advantage of Nations.

No pretendo detenerme aqui, no es el objeto del
presente trabajo, en los detalles de los fundamentos y la
evolucion de las ideas porterianas. Recordaré solamente,
para refrescar la memoria, que estas ideas han caminado
desde las nociones de anélisis del sector competitivo, de
las barreras de entrada, de las estrategias genéricas, de la
produccion de valor y de la cadena de valores, de los
productos de sustitucion, hasta las de las ventajas
competitivas de las naciones.

Lo que fundamentalmente me interesa, y espero
demostrarlo, es ver como y en qué, atrapado en su propio
juego, Michael Porter es igualmente indefendible en los
planos histéricos, como en aquellos basados en la teoria
econémica misma -de la cual ignora con soberbia temas
completos-, asi como en las bases epistemologicas y
metodolégicas de sus construcciones y extrapolaciones —
particularmente en términos de hipétesis y de posiciones
tomadas tan perentorias como insostenibles.

Los caballitos de batalla tipicos del porterismo son
las famosas estrategias genéricas de las cuales él se convierte
en el apéstol: el posicionamiento por los costos y el
posicionamiento por la diferenciacién, que, como se vera
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mas adelante, terminan ineluctablemente en politicas de
reducciones masivas de mano de obra.

Nos encontramos en presencia de uno de los limites
principales de ese sistema, dado que abarca la solvencia
de los mercados mas importantes (del nivel de la demanda
efectiva, como diria Keynes) y por lo tanto, para todos, los
problemas de horizontes reales, con un plazo determinado.
Entonces, se nos presenta un segundo limite histérico y
teérico del porterismo: el hecho de que los sectores,
originalmente y muy légicamente, considerados como
“comparativamente ventajosos” por la teoria econémica,
sobre todo a partir de Ricardo, y la tradicién ricardiana,
son en primera instancia los sectores con salarios jelevados!
(senal de vigor y de productividad del sector involucrado).
Sobre este importante punto, Michael Porter no se sitta
claramente respecto de ninguna de las dos grandes

tradiciones de las ventajas comparativas: la tradicion
smithianay la tradicion ricardiana. De una vez por todas,
;se encuentra entonces en el caso de la hipétesis de los
rendimientos decrecientes (Ricardo) o, por el contrario, en
el caso de la hipdtesis de rendimientos crecientes (Smith)?,
;0 tal vez en aquella de la rehabilitacion, en ultima instancia
de la tradicién ricardiana, consecuencia de la teoria del
ciclo de vida de los productos de Raymond Vernon? ;Llevaria
esto de manera inevitable al famoso enfoque de la “dotacion
de factores”*?

El conjunto de esta vasta cuestion parece ser, por
asi decirlo, extraido de un revés de la mano de Porter, que
da laimpresién de poner a todo el mundo de espaldas en
solo algunas paginas de su trabajo Competitive Advantages
of Nations?. Por otra parte, vemos algunos de los extractos
mas significativos de la manera en la que Porter trata estos

2 Para los “puristas”, recordemos que, académicamente, la teoria de tradicion ricardiana (del intercambio, de las ventajas
comparadas) es la mas difundida, pese a que Ricardo no le dedica, en su conjunto, mas que algunas paginas de sus Principios, e
incluso aunque esté bajo “hipotesis de rendimientos decrecientes”, contrariamente a la tradicion smithiana que postula la posibilidad
de crecimiento de los rendimientos (lo que puede justificar ex post y ya no ex ante la ventaja comparada). No es menos cierto que las
cuestiones centrales en la materia siguen siendo las de la ventaja en las que tal o cual sector o tal o cual producto debiera o no
especializarse, acceder o no al libre comercio —incluso en una situaciéon de igualdad en la dotacion de factores y productividad-,
abandonar, externalizar, dedicarse a la exportacion o no. Para ver lo que actualmente sucede en materia de produccién y de
intercambios internacionales, los ricardianos de tradicion marxiana parecen los mas reafirmados por la historia (cada quien a su
manera, Rosa Luxemburgo [las desembocaduras exteriores como derivadas de los productos de consumo bajo el impulso de la baja en
el poder de compra del proletariado] o Lenin [la baja tendencial de las tasas de beneficio que lleva al capital a “exportarse” hacia las
regiones donde las tasas de beneficios son mas elevadas: regiones menos desarrolladas o “precapitalistas”] hasta Samir Amin y los
tedricos del circulo vicioso del drenaje continuo por parte de los “centros capitalistas” del valor agregado realizado en las “periferias”).
Sin embargo, de todas maneras sabemos como Raymond Vernon, mediante la nocion de “ciclo de vida de los productos”, reactivo la
tradicion ricardiana: cuando el producto se “banaliza”, el precio de los factores justifica toda su importancia (de lo cual se desprende
que para mi es posible que exista una recuperacion de interés, mas que lo contrario, por el enfoque denominado dotacién de factores
de Heckscher-Ohlin, Samuelson). De todas maneras, podemos concluir que, en suma, habria interés por especializarse, dado que la
ventaja obtenida del crecimiento de los rendimientos es provisional... Lo que mantengo como mas importante, sin embargo, para esta
argumentacion, es que la en “tradicion ricardiana”, la nocion de ventaja comparada llevaria no a la lucha y a la confrontacién, sino a la
complementariedad-especializacion, permitiendo no solamente a los paises dotados con ventajas precisas que produzcan aquello en lo
que son mas eficaces, sino también a los paises “completamente ineficaces” que se dediquen mas a producir “aquello en lo que son
menos ineficaces”, es decir, y de hecho, para unos y otros, en los sectores donde los salarios son los mas elevados. Aunque es cierto que
Ricardo pensaba en términos de ventajas comparadas de naciones y no de ventajas obtenidas “a través” de los intereses de las empresas

multinacionales.

3 Puesto que, finalmente y tomando todo en cuenta, no hay nada realmente convincente que surja de lo que se denomina, a menudo de
manera demasiado abusiva, la critica porteriana de los “clasicos” en la materia. Se trata sobre todo, de hecho de “clasicos”, de Ricardo (no
me parece que Smith haya sido abordado seriamente por Porter en este marco mas que para hacer un breve recordatorio antes de atacar a
Ricardo) y luego, esencialmente, de Heckscher-Ohlin, Samuelson y Vernon.
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aspectos* : en lo que concierne a Smith y Ricardo,
deslizandose de una caracteristica de las ventajas
“absolutas” del primero, cuestiona el enfoque de las
“ventajas relativas” del segundo, por recurrir a un
razonamiento justificado “por las diferencias inexplicadas
del clima o del entorno”, por ignorar el factor “economias
de escala”, las diferencias de tecnologias y de productos
entre paises, la inestabilidad de los factores de produccién,
la circulacion entre naciones de la mano de obra calificada
y de los capitales.

Ciertamente, no podemos decir que Porter se haya
confundido sobre estos puntos, pero podemos, al menos,
lamentar una grave ausencia de matices y de consideraciones
para tantas otras teorias que puntualizan las “deseconomias
de escala”, las barreras de todo tipo —arancelarias,
arancelarias ocultas, o no arancelarias-, entre naciones,
incluso las que se encuentran en situacién de “libre
comercio”, etc.

En lo que se refiere a Eckscher-Ohlin y Samuelson,
y todo lo concerniente a la teoria de “la dotacion de
factores” (bajo la hipotesis de que la tecnologia es un factor
igualmente accesible), lo esencial del argumento porteriano
puede resumirse en un vago reproche por ignorancia de las
“transferencias internacionales entre filiales de empresas
multinacionales” y de las posibilidades de existencia de
“factores similares entre paises que intercambian”.

En cuanto a Vernon, Porter dice exactamente (p.18)
que con sus postulados sobre “el ciclo de vida de los
productos” representa “los balbuceos de una teoria
verdaderamente dindamica que muestra de qué manera el
mercado nacional puede estimular la innovacion”, aunque

4 Esencialmente, entre las paginas 10 y 20.

al mismo tiempo Vernon es regaiado por descuidar
cuestiones como: ;por qué las empresas de algunas naciones
se imponen en ciertas innovaciones?, ;qué sucede cuando
la demanda entre paises diferentes surge de manera
simultanea?, ;por qué en muchos paises la innovacién en
las industrias nacionales es continua?

Como suele suceder con las teorfas que pretenden
imponerse como una especie de bisagra entre la politica,
la economia y el management, este tipo de criticas, o de
posicionamientos respecto de las teorias mas generales,
permanece frecuentemente en el nivel de aspectos
secundarios que no llegan a la cuestion mas fundamental
de la aceptacion o del rechazo del argumento central de
tal o cual concepcién “historica”, convertida en “clésica”,
y por lo tanto incuestionable. Esto es lo que me parece
que sucede, indudablemente, con esos posicionamientos
— distancias, muy breves y débiles, que Porter toma con
respecto a teorias tan complejas: nada invita de manera
expresa y solida a renunciar a los debates sobre las
cuestiones de las ventajas (concepto pivote, si es que hay
alguno, del porterismo), sean éstas absolutas, relativas, o
en lo que hace a la dotacién de factores, o bajo las
condiciones de ciclo de vida de los productos, o incluso
bajo la hipotesis de los rendimientos crecientes, o de los
rendimientos decrecientes. Decididamente, todo esto
resulta demasiado arduo para ser considerado en algunas
paginas.

Para concluir con este aspecto de las cosas en cuanto
al caracter historica y teéricamente poco convincente del
porterismo, invito a confrontar lo que Porter escribe
invocando lo que denomina, sin ningln proceso que lo
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conduzca a ello, “la realidad” contra los Smith, y otros
Ricardo, Eckscher-Ohlin o Vernon, con lo que dijera el
dueiio de una de las empresas mas importantes del mundo
en su ambito, ABB (que cuenta con mas de 200 000
empleados en todo el mundo). Porter afirma, perfectamente
vago: “las teorias de los intercambios que descansan en
las ventajas relativas, en muchos sectores son irrealistas...
En la mayoria de los sectores, estos postulados no coinciden
en nada con los verdaderos datos de la competencia (sic)...
La teoria de la ventaja relativa es igualmente frustrante
para las empresas, porque estd muy alejada de las realidades
(sic). Al descuidar el papel de la estrategia empresarial
(...) no es sorprendente que la mayoria de los
administradores de las empresas consideren que esta teoria
no aborda lo que para ellos es fundamental, y no ofrece
ninguna orientacién adecuada en materia de estrategia”>.
Mientras que el ex gran dueiio de ABB, Barnevik, sefala:
“Las empresas exitosas no cuentan con una estrategia
extraordinaria desconocida por todos. Con lo que en
realidad cuentan es con una manera muy particular de
motivar a las personas, de atraerlas en una misma direccion,
de inspirarles una mentalidad de superacion dentro de la
organizacion y de desarrollar una cultura basada en el

cambio. La clave del éxito se basa en un 90 % de ejecucion
y un 10 % de estrategia. De este 10 % correspondiente a
la estrategia, quizas sélo 2 % corresponde al andlisis, los
datos, los modelos y las herramientas. El 8 % restante
corresponde a la audaciay a la intuicion”®.

Una critica epistemoldgica al
porterismo

Como critica epistemolégica entiendo una rapida
deconstruccion de algunas de las consideraciones mas
importantes propias de la concepcién porteriana de la
economiay los intercambios’.

Sin embargo, antes de avanzar en una critica mas
densa del porterismo y de la concepcion de gobernancia
que lo acompana, vale la pena reconocer de manera
honesta, y a favor de Porter, que generalmente se ha hecho
muy pOCO caso a numerosos pasajes en los cuales algunas
de sus tomas de posicion serian capaces de danar el
triunfalismo del pensamiento econdmico y managerial
dominantes (a la manera frecuente, por otra parte, de lo
que sucede a la mayoria de los autores que se convirtieron

en gurls del management?®)

> Paginas 11 a 13 de Competitive Advantages... Las cursivas en los textos son del autor.

b Periodico Les Affaires, viernes 13 de octubre del 2000.

7 Porter, M. E., L’avantage concurrentiel des nations, Interéditions, Paris, 1993.Este trabajo sigue siendo, sin lugar a dudas, la principal obra

revisada en esta ocasion.

8 Para dar solo algunos de los ejemplos mas notables, en la aplastadora mayoria de trabajos que tratan acerca del management:
e se reduce, pura y simplemente, la famosa escala de necesidades de Maslow, para no preocuparse por consideraciones éticas, de seis niveles

a cinco: desaparecio6 el nivel de las “necesidades espirituales”;

e se omiten todas las criticas formuladas por Taylor hacia los dirigentes-financieros y su exagerada codicia, que él declaraba nociva tanto para
la calidad de los productos como para la eficacia de las relaciones laborales;
e se olvidan todos los pasajes en los que Adam Smith fustiga a aquellos que Ilama los “padres de la industria”, su “propension a traficar”, y su

“lema infame: todo para mi nada para los otros”;

e raramente se retoman las sarcasticas criticas de Henry Mintzberg (respecto de sus trabajos iniciales, con sabor ultra hagiograficos del
comercio como The Nature of Managerial Work), a las MBA, las escuelas de comercio, los excesos del neoliberalismo, o sus alabanzas a los

“modelos” japonés y nordicos.
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De esta manera, se hizo mucho menos caso, cuando
se trata de Porter:

¢ de pasajes (frecuentes) donde él presume los méritos
del sistema aleman, japonés, sueco;

¢ de pasajes donde admite la no nocividad sistematica
de una elevada tasa de sindicalizacion o de la presencia
de representantes sindicales en las instancias dirigentes
de las empresas de esos mismos paises;

¢ de sureconocimiento, a través de estos ejemplos, del
hecho de que la intervencion del Estado no siempre es
tan indeseable para la economia como se pretende
(aunque no lo diga explicitamente, por supuesto);

* de sus repetidas afirmaciones en cuanto a la “gran
complejidad” de los fenémenos tratados por él y en
cuanto a la “prudencia” que pretende mostrar frente a
“cualquier modelo”, incluido el suyo;

¢ de sus llamados a la “desconfianza” frente a las
“potencias financieras”, etc.

* Tampoco me consta que se haya hecho un gran caso a
algunas de sus advertencias propiamente
epistemoldgicas, como por ejemplo:

* |a cuestion de la definicién misma del concepto de
“competitividad” a propésito del cual afirma, en
L’avantage concurrentiel des nations (p. xvi): “mas grave
todavia que la ausencia de consenso sobre la definicion
de la competitividad, no existe ninguna teoria para
explicarla que sea muy aceptada”;

¢ el problemade validez del pasaje de las hipotesis a la
verificacién de campo, de las cuales dice’: “un buen
ndmero de explicaciones se basa en postulados muy
alejados de la realidad (sic) de la competencia (...) he
tenido cierta dificultad para hacer coincidir la mayoria
de las hipétesis con la experiencia adquirida estudiando
y trabajando con las empresas internacionales”.

La concepcidn porteriana se encuentra, a pesar de
las precauciones tomadas por todos lados, en las antipodas,
tanto del espiritu de las teorias iniciales del libre comercio
(Smith, Ricardo, hasta sus continuadores contemporaneos
mas marxianos, como Amin, Furtado, Gunder Franck, etc.)
como del aristotelismo que marcé, al menos
filos6ficamente, muchos de los caminos de la historia del
pensamiento econémico, desde Quesnay hasta Marx, e
inclusive Weber y otros. De hecho, el porterismo pregona,
sin matices, una competitividad generalizada y una carrera
hacia las ventajas competitivas, no s6lo complementarias,
equilibradas, preocupadas por el bienestar mutuo, inscritas
en la duracién, en el interés por la homogeneidad, sino
completamente egoistas, inmediatas, en un estado de mente
francamente belicoso'. Con el riesgo de que sus ventajas
sean conquistadas contra los intereses de sus propios
conciudadanos, contra sectores enteros de la economia
nacional, contra los paises con los cuales se pretende
practicar el libre comercio.

® Hablando a la vez de lo que él Ilama “el antiguo paradigma” y de sus trabajos con la comision designada por Reagan, p. xvi. Las cursivas

son del autor.

n ou " ou

19 El lenguaje corriente en el marco de este tipo de teoria utiliza regularmente términos como “conquista”, “ofensiva”, “guerra econémica”,

" ou

“enemigo”, “batalla”, “campo de batalla”...

" Sobre este punto, ver un libro muy gratificante de un ex presidente y un ex economista en jefe de la Banque Nationale du Canada, L.
Courville, Piloter dans la tempéte, donde se repite hasta el cansancio que ninguna parte del mercado puede ser creada ya en ningtn lado,
que no se puede mds que quitérselas al vecino, conquistarlas contra los otros...
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Porter mismo habla explicitamente de
enfrentamientos. Incluso, pareciera (y en el momento en
que se lo preconiza mas), en el marco de zonas llamadas
de libre comercio por todos lados. Lo que es el colmo,
puesto que la filosofia fundamental en segundo plano de
las teorias del libre comercio y de las “ventajas comparadas”
se basa, y nunca se repetira lo suficiente, mas en un espiritu
de complementariedad, de homogeneidades y de
cooperacion, que de beligerancia comercial'2.

Veamos un poco mas en detalle el contexto y la
génesis de las ideas de Michael Porter.

En principio, ;acaso es indiferente a que este floron
que se encuentra entre los mas célebres del mundo
econémico-administrativo contemporaneo sea uno de los
productos mas tipicos del matrimonio incestuoso entre las
universidades y las oficinas de los grandes consultores de
la region de Boston, fecunda cuna de las de las mas célebres
oficinas consultoras de negocios de EEUU? Matrimonios
que se encuentran en el origen, desde las décadas de 1950
y 1960, de lo que se ha dado en Ilamar, tanto en la teoria
como en la practica, “el management estratégico”. Esto
permitio que Porter, como un contexto de incubacion, diera
a luz su famosa teoria “de la estrategia de las ventajas

Ill

competitivas” o del “posicionamiento en el mercado”.
Ademads, ;acaso es él tan afortunado que este
pensamiento haya tomado su vuelo, como por azar, al
finalizar los anos setenta, cuando lienzos completos de la
industria occidental en general, y de la estadounidense en
particular, se arrodillaban ante los huecos de otros sistemas
economicos-de management, sobre todo el japonés, aunque
también los alemanes, los escandinavos, etc.?
Habiendo dicho esto, Porter comete no pocos errores
y, a mi gusto, muy graves, en el nGcleo mismo de los
pilares de su argumentacion, numerosas faltas tanto
ideolégicas como metodologicas y epistemologicas.
Porter parece hacer caso alguno de las numerosas
posiciones, aristotélicas y post aristotélicas', de prudencia
critica, sin embargo tan clasicas como intelectualmente
insoslayables. Que hayan surgido de Aristoteles o de
diversas tradiciones criticas inspiradas en él —por supuesto,
amenudo, a través de largos y tortuosos rodeos. Posiciones
que invitan, en particular, a un constante cuestionamiento
sobre la finalidad humana de la actividad econémica.
Soberbiamente ignorante acerca de este capitulo (al
menos en lo que él ha escrito) tanto de las diferencias
aristotélicas (aunque, mas que fundamentales, vitales en

2.Sin entrar en los detalles de un debate demasiado especializado, y para retomar la estructura misma de la exposicién de Porter (p.
11 y siguientes), conviene ver esta cuestién del libre comercio bajo este dngulo, “combinando” de alguna manera lo que podemos
deducir de Adam Smith en cuanto al “empujén hacia el nivel de los costos de produccion” de todos los precios (gracias a la mano
invisible y a sus consecuencias sobre la politica —forzosamente a la baja- de precios que debe adoptar cualquier recién llegado) o la
teoria llamada de las “ventajas absolutas”; y de David Ricardo en cuanto a las consecuencias de las diferencias de productividad de la
mano de obra, teoria llamada de las “ventajas relativas”. Esta combinacion” permitiria demostrar que cada pais tiene interés, no
solamente en exportar lo que sus factores de produccion y sus fuerzas productivas le permiten hacer lo “mejor y mas productivo”, en
importar lo “simétrico” de su pais asociado, sino también a estar listo para ayudar y cooperar, ya que también es su propio interés, para
que el otro pais permanezca siempre lo suficientemente “eficaz” para producir y vender lo que él exporta lo mas cerca posible de los
costos. Reconozcamos que debiéramos estar mas bien lejos de la “lucha”, los “enfrentamientos” y la “guerra” de la teoria de la
competitividad porteriana. Sobre esto, basta ver lo que sucede con los tiempos y los esfuerzos que dedican los paises de la Union
Europea para “homogeneizar” sus politicas sociales, fiscales, culturales y agricolas.

3 Por supuesto, lo que resulta importante aqui, al menos, es situarse con respecto al aristotelismo, para cuestiones tan fundamentales como
las relaciones entre lo econémico y la ciudad, y no el hecho de tomar partido entre adherir o no.
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el largo plazo) entre econémico y crematistico y entre
universo econémico-monetario ilusoriamente concebido
como infinito, y universo fisico, conocido justamente por
su finitud™, que las posiciones de los economistas llamados
sustantivistas, mas antropoldgicos (el joven Marx, Karl
Polanyi, Maurice Godelier); tercer mundistas (Celso
Furtado, André Gunder-Frank, Samir Amin, Pierre Jalée,
René Dumont, René Gendarme); mas criticos (Stuart Mill,
Max Weber, John Hobson, Thorstein Veblen, Meadows y
Forrester, del MIT y del Club de Roma y, obviamente,
todos los marxistas y neo-marxistas (de Rosa Luxemburgo
a Ernesto Mandel, pasando por Leszlek Kolakowski hasta
Baran y Sweezy de Chicago o Stephen Marglin de Harvard);
asi como de aquéllos que yo denomino los energetistas
(que pretenden someter el razonamiento econémico a la
prueba del andlisis fisico de la transformacién de la energia,
como Nicolas Georgescu-Roegen, Howard Odum,
Gonzague Pillet, René Passet)'”; o incluso, jel colmo!
algunos criticos que insisten en el pensamiento
“planificador-estrategizante” (que no obstante pertenece
al mundo politicamente correcto de la economia-
management como Henry Mintzberg'®, o un poco

periféricos, pero no menos significativos, como David
Knights'”).

Implicita aunque no menos rotundamente,, Porter
postula, como todos los economistas ortodoxos, que la
acumulacién y la produccion de riqueza pueden ser
infinitas, y que la organizacién de la sociedad que la
acompaiia —capitalista, decididamente dominada por las
finanzas, industrializada y neoliberal-, representa en si
misma un constante progreso, que vale la pena generalizar
atodos, para satisfaccion de todos. Para lograrlo, invocando,
en particular y constantemente en transparencia, por decirlo
de algiin modo, una evolucion de la humanidad hacia las
estructuras de “libre mercado” y de economia competitiva.

Esto amerita, y me disculpo de antemano con los
lectores no especializados, que nos detengamos un poco
en esta omnipresente invocacion a la nocion de “mercado”.
Como concepto fundador operatorio y como pivote, tan
central para el conjunto del edificio econdmico-managerial
dominante y obviamente, muy especialmente para aquel
de los dominios de la teoria de la gobernancia y del
management-econdémico estratégico de Porter, esta nociéon
de mercado convoca a un rodeo analitico, a mi juicio, tan

4 La importancia crucial de esta cuestion se expondra durante todo el capitulo sexto de un libro que se publicara en el 2001: Post-
Mondialisation, Economie et Organisation: la Strategie de I’Autruche rationelle.
5 Como lo ha senalado tan oportunamente Robert Heilbroner en Marxismo, a favor y en contra, no se trata de ningtin modo de ser

enciclopedista (y no es para nada esto lo que le reprocho a Michael Porter) sino mas bien de saber que se encuentra dentro de los dominios,
como el que él mismo aborda, en los cuales es imprescindible situarse con respecto a autores y escuelas insoslayables, como Weber, Marx,
Polanyi, Braudel. Podemos estar a favor o en contra, pero no podemos ignorar ciertas grandes tradiciones intelectuales sin disminuir
seriamente la validez de su propio discurso.

6 En este caso, se trata de autores —casi todos, “pioneros” dentro de sus campos respectivos, razén por la que no voy a obstaculizar al lector
con referencias desaceleradas, ni entorpecer atin mas la bibliografia.

7 Profesor del Instituto de Ciencia y Tecnologia de la Universidad de Manchester y autor de un articulo incendiario sobre la confusion, en el
medio académico y en aquellos de la “alta” consultoria -Porter incluido-, entre representaciones —ideolégico/positivistas- de la realidad y el
mundo real de la gestién: “Changing Spaces: The Disruptive Impact of a new Epistemological Location for the Study of Management”,
Academy of Management Review, Vol. 17, No. 3, 1992, p. 514-536.

Puedo afirmar que Porter no ha tomado nada de esto en cuenta ya que, mientras tanto, ha agregado, por ejemplo, un “prefacio a la edicion
francesa”, cuyo copyright data de 1993.
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inevitable como saludable.

En el inicio de todo esto se encontraba Adam Smith.
En toda su obra, y poca gente lo sabe, este padre fundador
del andlisis economico de la sociedad, utilizé exactamente
dos veces la férmula —antecesora del concepto de mercado
autorregulado- de la “mano invisible”. Sin embargo, la
“ciencia” econémica posterior, representada por los
neoclasicos, necesitaba un concepto menos poético y una
posibilidad de reintroducir este concepto en los calculos
que se pretendian tan sabios y exactos como los de la fisica.
En principio, Ledn Walras es quien se dedica a esta tarea.
En la bisqueda de una solucion de simultaneidad de los
equilibrios entre cantidades, precios, valores, etc.,
necesarios para el buen funcionamiento del mercado de la
economia “pura”, este autor reivindica, sin ningdn otro
proceso, el equivalente de una mecanica celeste de la
sociedad (de la cual surgen las formulaciones pre-
econométricas de los problemas del equilibrio de los
mercados en términos absolutamente newtonianos) y
también, la intervencién de un “voceador de precios”
(especie de equivalente del demonio de Maxwell en fisica,
y del “secretario general del mercado” de Quesnay) que
anunciaria los precios de equilibrio del conjunto de
productos y servicios, permaneciendo neutral respecto de
los polos del juego de gravitacion entre la oferta y la
demanda.

Sin embargo, alin resta por resolver una cuestion de
envergadura: como explicar, matematica y cientificamente,
tal estado de simultaneidad de los equilibrios en un
mercado, evitando las embarazosas hipotesis de la
“mecanica celeste” y del “voceador de precios”.

Kenneth Arrow y Gérard Debreu, ambos premios

Nobel de Economia, fueron quienes enfrentaron este temible
problema. Su conclusién es tan angustiante como
desconcertante: si existe una solucién matematica al
problema de Walras, ésta es tan altamente probabilistica
que iel estado de los equilibrios simultdneos del mercado
s6lo puede ser un accidente fabuloso! Tan improbable
como encontrar a Dios en persona. Por lo tanto, nos
explican, nada permite afirmar que los mecanismos de la
oferta y la demanda puedan conducir “naturalmente” hacia
el equilibrio.

Entonces, ;qué queda del conjunto del edificio de
la economia-management si retiramos la hipotesis del
estado de equilibrio del mercado (tan fundamental por otra
parte, entre otros, para el famoso teorema de Pareto y para
todo lo que seguira en términos, particularmente, de
andalisis microeconémicos y econométricos)? ;En qué
momento Michael Porter y sus émulos se dan cuenta de
esta importante falla de la teoria econémica?

Pero Arrow y Debreu dejan en suspenso otro
problema también temible, el del origen de la “ley” que
presidiria el funcionamiento del famoso mercado. A este
problema se van a dirigir otras dos celebridades de la
reflexion econémica contemporanea: Lypsey y Lancaster.
Ellos heredan un teorema atin mas desconcertante, que lleva
su nombre, y que hasta el momento no ha sido refutado:
el mercado obedece a una especie de ley de todo o nada,
no puede entonces, haber mas que dos estados de mercado:
es decir, 100 % -en el caso de la economia de la
competencia pura y perfecta-, 0 0 % -en el caso de la
economia llamada imperfecta.

Sin embargo, sabemos que la economia pura y
perfecta no es, en el mejor de los casos, mas que una
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simple vision del espiritu y, en el peor de los casos, un
delirio puro hipermatematizado. Por lo tanto, sélo queda
una solucion: nos encontramos, sin importar cudl sea el
caso, en situacion de 0 % de mercado. Entonces, se plantean
un sinfin de preguntas: ;quién manipula este mercado que
no podria, en ningln caso, autorregularse (lo que llevaria
a reencontrarse con Dios)? ;Como podemos hablar de
situaciones de mercados progresivos o parciales? ;Como
justificar lo que pretenden perseguir las instituciones de
Bretton-Woods, cuando afirman poder conducir, por las
medidas que imponen a las naciones, las fases de
direccionamientos progresivos hacia el estado de mercado?

Y j;cémo, sobre todo, sostener adn el edificio
porteriano, construido en su totalidad sobre el postulado,
como el mismo Michael Porter lo escribe, de la realidad
de la competencia y las fuerzas del mercado?

sAcaso nunca tuvo Porter consideracion hacia
trabajos tan cuestionadores y radicales como los de Arrow-
Debrew y de Lypsey-Lancaster? O tal vez, ;los considera
falsos? ;No pertinentes?

Porter también ignora con soberbia, lo que es grave
para alguien que trabaja sobre el futuro de las naciones y
sus economias (y para cualquier intelectual que se respete),
los aportes definitivos de un movimiento tan importante
de la historiografia contemporanea como el de los Anales'®,
que muestra cémo, para lo que es nuestro objetivo, las
ventajas obtenidas por las naciones occidentales modernas

siempre han existido —desde los desarrollos de las grandes
metrépolis econédmicas occidentales como Génova, Venecia
y Amsterdam, hasta el despegue de Inglaterra y del imperio
estadounidense- en detrimento de regiones (coloniales o
no) completas del Sur (los paises mas pobres del mundo
actual). Regiones, a menudo saqueadas de tal manera, que
nunca logran reponerse'.

;Como admitir el hecho de que no exista ninguna
mencién a Karl Marx y al materialismo histérico en una
obra que pretende explicar, o lo que es peor, prescribir, el
desarrollo historico de las naciones?? Incluso si admitimos,
o suponemos, que el materialismo historico es falso, aun
asf falta, al menos, situarse con respecto a él y explicar en
qué puede descalificarse de antemano e, implicitamente,
promover el capitalismo neoliberal y sus “leyes” al rango
de finalizacion de la historia (en lugar de una simple etapa
entre otras).

Por otra parte, Porter, ;se da acaso cuenta que comete
la misma falta epistemoldgica fundamental que comete el
management —prototipico de Harvard-, en general, mediante
la utilizacion desconsiderada y abusiva del método “de
casos”? De hecho, Porter usa y abusa de lo que llamo,
disculpen este neologismo barbaro, una especie de
empirico-inductivismo ideoldgico.

Lo que quiero seialar aquf es que se trata, al leer a
Porter, de una tarea con pretension heuristica que consiste,
en suma, como se hace a menudo con el método de casos,

18 Sobre todo la monumental obra de Fernand Braudel, Civilisation matérielle, économie et capitalisme, les jeux de I’échange, Paris, Armand

Colin, 1980, 3 volumenes.

9 A este respecto, ver las numerosas obras, debidamente cifradas y documentadas, de Pierre Jalée, René Dumont, Samir Amin, André
Gunder-Frank, Celso Furtado, Michel Chossudowsky, e incluso, las de Max Weber, sobre todo en lo que concierne a ciertos pasajes acerca
de los saqueos de los tesoros amerindios por parte de los espafoles, los ingleses, en su Historia econémica.

20 A menos que se me haya escapado de la lectura de la obra porteriana, no existe ninguna mencion de nada que se relacione con las teorias y
conceptos del materialismo historico, teorias y conceptos considerados por Jean-Paul Sartre como el “horizonte filoséfico insuperable”.
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en la ensefanza del management (una vez mas en lo que
considero una utilizacion abusiva de si'y no en si mismo?'),
en inducir para luego deducir??, a partir de situaciones
limitadas y estrechamente ubicadas en el espacio (espacio
generalmente estadounidense o, mas raramente, de otro
de los paises llamados desarrollados), en el tiempo (la
post guerra y el ascenso triunfante del economismo
financiero y el management), en la ideologia (la del
mercado neoliberal, de los dirigentes y los detentores de

intereses financieros, y la exclusion de todo lo demas) de
las reglas y las leyes con pretensién universal para la toma
de decisiones y la conducta de las instituciones en general.
Todo esto més alld de los espacios, las fronteras, las
naciones, las historias, las culturas, e incluso mas alla del
Estado y de sus servicios publicos?.

En sintesis, me parece que Porter utiliza las reglas
de la indiferencia a partir de observaciones empiricas
demasiado limitadas y cuya validez de generalizacion es

21 Ver Bernard Maris, Lettre ouverte aux gourous de I’économie qui nous prennent pour des imbéciles, op. cit., donde demuestra cémo el
economismo no es, en el fondo, mas que casuistica (de algiin modo, abuso del estudio de casos, como le reprochara Pascal, a proposito de
los casos de conciencia, a los casuistas jesuitas), y mas precisamente, O. Aktouf: “Le management et son enseignement: entre doctrine et
sciencie?”, Gestion, abril 1984, p. 44-49; “La méthode de cas et I'enseignement du management: pédagogie ou conditionnement?”, Gestion,
noviembre 1984, p.37-42; “La méthode des cas en gestion face au modele et a I’expérimentation en science: une interrogation de la fonction
heuristique des cas dans I’enseignement de la gestion”, Revue Organisation, Universidad de Québec en Chicoutimi, marzo 1992, p. 53-64.

22 Para los puristas, quisiera precisar que tomo aqui el concepto de “deduccién” en su sentido mas general, el del “razonamiento que lleva a
extraer (inferir) conclusiones” candidatas (como sucede en el caso de Porter) a erigirse en teoria general, de las que se extrae legitimacion
para en seguida, hacer del hipotético-deductivismo algo aplicable a los casos especificos de empresas o de paises dados. Todo a partir de
hipotesis (no puede en ningin momento tratarse de “observaciones” porque se trata de indicadores basados en hipotesis del calculo macro y
microeconémico y del “abandono” de la tabla porteriana) en cuanto al estado competitivo de paises sometidos al veredicto de las “leyes” del
modelo porteriano (utilizadas como reglas universales).

Por otro lado, en ese tipo de trabajos se habla, de manera abundante y habitual, de “diagnéstico”. Esta caracteristica esta lejos de ser
indiferente ya que la analogia con el mundo de la medicina es omnipresente (lo que puede evidenciarse en los términos utilizados a
proposito de las medidas del FMI, del tipo “terapia de choque”; “cura de caballo”; “remedios drasticos”) y deja suponer que se puede, como
en el arte del diagndstico médico, pasar legitimamente del nivel empirico (el cuadro clinico) a un nivel mas “deductivo” recurriendo a leyes
cientificas generales (las de la biologia, de la anatomo-patologia, de la citologia) para ubicar, en el orden general de las enfermedades al
“caso” observado (diagnostico) y llegar a la aplicacion de medidas destinadas a hacer entrar dentro de la norma —universal-, no patologica, al
caso en cuestion (terapéutica). Por fuera de la medicina, un protocolo metodologico de este tipo me parece una sencilla aberracion, ya que la
economia y el management no disponen de absolutamente nada que se parezca a las “leyes cientificas generales” extraidas de la biologia y
sus derivados, sobre la base de métodos clinicos y experimentales rigurosos que permitan esta actitud que puede calificarse, segtn el
momento del protocolo, como empirico-deductivistas o como deductivo-empiristas. Ademas, ahi no existe ningtin espacio para la ideologia
(a menos que, por supuesto, se consideren como ideologias las concepciones de la salud, del buen funcionamiento del cuerpo humano, de la
normalidad bioldgica).

23 Ahora que se sabe, no esta de mas recordar y repetir, desde Max Weber (otro autor insoslayable que Porter ignora soberbiamente) en
Economia y sociedad, de manera particular, que el servicio publico -el Estado-, obedece a una “légica de cuenta de presupuesto” (equilibrio),
mientras que la empresa privada con fines de lucro obedece a una “l6gica de cuenta de saldos” (beneficios), ;como mezclar todo esto sin
tomar precauciones y sin extraer argumentos para apoyar los recursos a la privatizacion a toda costa, para denunciar la “ineficacia” del
Estado? Decir que lo privado es “mas eficaz” que lo publico no tiene estrictamente ningln sentido ya que se trata de universos en los cuales
la “eficacia” se presenta en términos de diferencias radicales de origen y de finalidad. La finalidad del Estado es garantizar la dignidad de los
ciudadanos y el respeto a la naturaleza, la de la empresa privada es la obtencién de ganancias sobre los bienes y servicios que se venden en el
mercado. Compararlos seria como decir de un pez que es mas eficaz que una vaca tomando como marco la eficacia del medio marino.

Todo esto es para reconciliarse con las desvastadoras acusaciones (a las cuales adhiero totalmente), de “positivismo agudo y desconsiderado”,
de “confusiones entre representaciones y realidad”, de “apoyos pseudocientificos al servicio de las grandes consultorias” que le plantea, de
manera dificilmente refutable, David Knights, de quien hablaremos mas abajo.
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nula y de ningin modo probada: la muestra de paises
retenidos para el establecimiento de la teoria general de la
ventaja competitiva de las naciones es de... 10 paises, a
los cuales se pegaron las categorias deducidas a partir de
realidades aiin mas limitadas: las empresas de los sectores
industriales estudiados anteriormente. Puesto que, segin
el mismo lo confiesa, Porter ha transpuesto, sin preambulo
alguno, al nivel de las naciones, lo que deduciay escribia
a partir de simples “casos” de empresas (sin importar qué
tan internacionales fueran) diez afios antes, en sus trabajos
acerca de la estrategia competitiva de las empresas?.

En el prefacio de L’avantage concurrentiel des
nations, escribio (p. xvii): “lo esencial de mi teoria descansa
en los principios de la estrategia competitiva en industrias
especificas (...) comencé por estudiar ciertos sectores,
ciertos actores de la competencia, para llegar enseguida
hasta la economia como un todo (sic)”.

En su trabajo Choix stratégique et concurrence (se
puede decir casi lo mismo de ’avantage concurrentiel des
nations) cita, para apoyar sus desarrollos, los casos de unas
treinta de empresas diferentes, casi todas estadounidenses®,
como si la sola multiplicacién de casos, sometidos a un
enchapado sistematico del mismo enrejado, constituyera
en si misma, conocimiento cientifico, universalidad,
validez interna, validez externa.

Sostener todo un edificio tedrico como el de la

ventaja competitiva de las naciones sobre una metodologia
de estudios de casos de sectores industriales, de empresas
y de grupos de empresas casi sistematicamente
estadounidenses, ;es en si mismo heuristico? ;Es
epistemologicamente e, incluso, metodolégicamente,
legitimo, valido?

;Desde cuando la simple descripcion de lo que
conviene a los intereses de los sectores dominantes y el
amontonamiento de indicadores de satisfaccion de esos
mismos sectores, pueden erigirse como descripciones
objetivas de los fenémenos o como método cientifico?
Mas auin cuando todo esto se efecttia desde un tnico punto
de vista que ademads se presenta como si cayera por su
propio peso: el punto de vista de la ideologia estrictamente
rentabilista, maximalista e inmediata del capitalismo de
tipo financiero o multinacional.

;Se puede impunemente transformar de esta manera
a los Estados en comités de gestion de los intereses
financieros transnacionales, y a las naciones en espacios
dedicados Gnicamente a la competencia entre gigantes
empresariales obstinados en acaparar el tGnico resultado
presentado como deseable en todo lo que hacen: la
multiplicacion mas rapida posible del dinero por el dinero
mismo?

Pero, mas alla de estos seiialamientos generales,
expongo aqui algunos de los puntos (a titulo indicativo,

24 Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Nueva York, The Free Press, 1980 (version francesa: Choix

stratégiques et concurrence, Paris, Economica, 1982).

Michael Porter se refiere, explicitamente en el prefacio, a lo que “aprendié de sus trabajos sobre el andlisis de los sectores industriales” y a
los “resultados de sus actividades de investigacion y docencia en los ambitos del analisis economico de las organizaciones industriales y de la

estrategia en un universo competitivo”.

%5 Podemos contar en solamente una veintena de paginas, entre las paginas 15 y 40 aproximadamente, menciones a las siguientes
empresas: Xerox, Phillip Morris, Kodak, Polaroid, Hewlett-Packard, Bosh, Sony, Procter & Gamble, Charmin Paper, Miller Beer,
Crhysler, Ford, General Motors, Emerson Electric, Texas Instruments, Black & Decker, Du Pont, Harnischfeger, Fieldcrest, Mercedes,
Hyster, Maclntosh, Coleman, Crown Cork & Steel, IBM, Illinois Tool Works, Martin Broker, etc.
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puesto que seguramente hay muchos otros) que considero

de los mas discutibles, si no es que los mas perniciosos y

los mas dudosos desde el punto de vista intelectual, que

permean las posiciones (directamente explicitas o no)

adoptadas por Porter:

1.

;Como se puede, a inicios del siglo XXI, pensar
seriamente, por un solo instante, que nuestro planeta
(lo que parece, al menos implicitamente, comprendido
y contundente a lo largo de toda la obra de Porter)
puede soportar seis, y préximamente, ocho o diez mil
millones de individuos, viviendo todos para el
crecimiento maximo, todos en competencia contra
todos, y todos alcanzando niveles de vida comparables
o superiores a los de los mas ricos (a fortiori cuando el
FMI, la ONU y el Banco Mundial anuncian, a principios
del aino 2001, que mas de tres mil millones de
individuos sobre la tierra, jla mitad de la poblacion
mundial!, “viven” con menos de dos délares
estadounidenses diarios)?

Las naciones y los Estados, y sus politicas econémicas,
spueden colocarse sobre el mismo plano, institucional,
intelectual, ética, moral, social y politicamente, que
una firma o una empresa, cualquiera que ella sea? El
estado-empresario, ;puede considerarse una categoria
de pensamiento o un fundamento de la accién colectiva
sostenible? O incluso, jse trata acaso de un tipo ideal
tedricamente formulable? Los objetivos de los Estados
o de las naciones, ;son reductibles a la busqueda de
ventajas, ganancias, beneficios (todo denominado,
desordenadamente, “eficacia”), concebidos
estrictamente en términos de indicadores de rentabilidad
econémica monetizada (o lo que es peor, financiera,

ya que desde hace mucho tiempo la economia oficial
se redujo a una mecanica matematica-contable
obnubilada por la maximizacion del valor de cambio y
la remuneraciéon del capital) de competencia, de
conquistas de segmento de mercados?

El simplismo caricatural (como fue cadndidamente
admitido por el mismo Porter en el prefacio) del modelo
del “rombo de cuatro variables”, ;puede dar cuenta del
menor aspecto de la enorme complejidad (admitida
igual de candidamente por Porter) de los hechos y
procesos reales de los que estamos hablando? En caso
contrario, j;por qué continuar haciendo como si se
pudiera de manera impune sentar previsiones,
formulaciones, planificaciones y decisiones estratégicas,
con conocimiento de causa, a partir de la aplicacion
del modelo?

La mundializacién de la economia de la que se habla
hasta el hartazgo, ;no tiene nada que ver con la fase
imperialista del capital, la fase neocolonialista de la
geopolitica mundial de la posguerra, como ya lo trataran
abundantemente los neomarxistas, desde Rosa de
Luxemburgo y Lenin, hasta Samir Amin, e incluso no
marxistas como John Hobson o Galbraith? ;Se puede
impunemente sacar del dorso de la mano estas teorias
que presentan la generalizacion del sistema economico
de tipo capitalista a escala planetaria, no como una
bendicion ineluctable para todos, sino mas bien como
una calamidad que tiene por motor las guerras y la
presion transfronteriza de las contradicciones histéricas
del capitalismo? Es decir, la realizacion exterior de plus
valory la bisqueda exterior de salidas (cada vez méas
lejanas, cada vez mas infinitas y sobre las espaldas de
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poblaciones cada vez mas numerosas); la acumulacion
cada vez mas concentrada (es decir, oh eufemismo,
insuficientemente redistribuida) del capital; los desfases
entre el discurso (igualitario, democratico, liberal) de
la superestructura productora de ideologias y creencias,
y larealidad vivida en el corazén de la infraestructura
(de los pafses llamados ricos por ellos mismos) donde
se viven las relaciones sociales reales (exclusion,
pauperizacion, precariedad, desempleo, desigualdades
término

patentes)? Si se reemplazara el

“mundializacion” por “imperialismo” o
“neocolonialismo”, todo el anélisis porteriano no seria
mas que un tejido de afirmaciones ideoldgicas
completamente parciales y sin fundamentos.
Resumiendo, Porter no aporta otra cosa que una enésima
descripcién de la manera como funciona la economia,
tal como la pretenden los dominantes. Agregando su
voz a la ya numerosa de los economistas oficiales y
otros defensores del sistema que se encuentran en la
base del orden mundial pretendido por el espiritu de
las instituciones de Bretton Woods.

Por otra parte, ;podemos descuidar, ignorar, rechazar,
todos los inquietantes andlisis de los tercermundistas y
no considerar en absoluto -un fenémeno entre tantos
otros- los escandalosos “dualismos” que afectan
estructuralmente los paises subdesarrollados, desde los
origenes del colonialismo (la escisién de esos paises
en dos sectores contradictorios y antagonistas: el sector
[lamado “moderno”, minoritario, occidentalizado,
generalmente corrupto y mafioso, extravertido,
plutocrata, y el sector “tradicional”, ampliamente

mayoritario, desestructurado, empobrecido, condenado
alamiseria, entregado como pastura a los explotadores
mas voraces)? ;Podemos hacer caso omiso de la
desigualdad feroz de la evolucién en los términos del
intercambio entre Norte y Sur?, ;de la polarizacion del
planeta, para retomar la terminologia de Samir Amin,
en centros que transvasan, concentran, absorben sin
cesar los capitales, y en periferias, que sufren las
consecuencias de esta absorcion?®?, ;de los efectos
(devastadores para los paises del sur) de la dolarizaciéon
de la economia mundial?, ;del comportamiento
depredador cinico, devastador y manifiesto de las
multinacionales? A manera de ejemplos: ITT, la
multinacional estadounidense que en 1972 obtenia
beneficios de cuatro mil millones de délares a partir
de inversiones de sélo 30 millones en Chile -;como
pretender hablar de cualquier ventaja para ese pais?;
los papeleros canadienses-estadounidenses que devastan
los bosques boreales de manera salvaje -y cuya concesion
es a perpetuidad-, después de haber acumulado
beneficios incalculables durante décadas; la empresa
Chiquita, filial de United Brands, que despide de un
dia para el otro a todos sus empleados en Honduras -
cerca de 20 000- como consecuencia del Huracéan
Mitch...

;Se puede plantear seriamente la hipétesis de que la
dominacion de facto, que cada dia vivimos mas, de la
economia planetaria por parte de las multinacionales y
transnacionales puede favorecer la competencia y la
competitividad, y no, mejor dicho, en cualquier légica
sana, la concentracion, las mega fusiones, los cuasi

26 Ver a este respecto, no solo el conjunto de publicaciones de Samir Amin, Pierre Jalée, René Dumont, sino también un dossier especial de
Le Monde diplomatique, “Comment le Sud finance le Nord”, Numero de abril de 1988.
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monopolios (incluso los monopolios, como lo
atestiguaba el asunto Microsoft y su condena por
violacion a la ley antitrusts en noviembre de 1999), los
oligopolios, en fin, todas las cosas que, por definicién,
son enemigas mortales del mercado denominado libre
y de la [lamada libre competencia? ;O se recurrira
entonces a una de esas increibles férmulas, verdaderas
estafas semanticas de las que los economistas de palacio
conocen el secreto, del tipo “competencia
monopolistica”?

Ademas, jes esto, y por anadidura, tan facilmente
compatible con una posicién abierta a favor del tan
aclamado libre comercio? ;Qué tipo de libre comercio
se puede imaginar entre Goliaths (como Estados Unidos
o la Unién Europea) y Davids (como México, Canada
o Tunez)? ;Donde estan las homogeneidades (sociales,
culturales, tecnolégicas, econémicas) minimas que
suponen los beneficios respectivos a los que tienen
derecho de esperar los paises que entran al libre
comercio? ;Acaso éste ha sido el caso, sobre todo para
México, cuando se ha decretado una zona de libre
circulacién de los factores (salvo, obviamente, para los
humanos en el sentido Sur-Norte) como el TLCAN?
;Quién puede sostener atin que esto haya representado
un beneficio para el pueblo de México, o incluso, con
la excepcion de los miles de negocios y CEO, para
Canada?

El libre comercio, tal como probablemente se concibié
en el sistema porteriano, ;no sera entonces algo mas
que esta especie de carrera hacia la dominacién del
otro, Ilamada “competitividad”, que no supone mas
que rivalidades y luchas, en una mundializacion

concebida ante todo como una expansion, desde las
fronteras nacionales hacia el conjunto del planeta, de
campos de batalla entre las empresas? Y todo esto, que
cae por su propio peso, ;se hace sobre el modelo
estadounidense?

La légica financiera maximalista del mercado
autorregulado del capitalismo a la estadounidense (que
empuja en el Gltimo tiempo hacia cumbres de
especulaciéon tan inimaginables como irracionales,
desde el loco entusiasmo suscitado y mantenido por
las empresas de Internet), ;debe ubicarse en un pie de
igualdad con aquella del “mercado social regulado
estatalmente” del capitalismo industrial a la alemana
o alajaponesa? Sin embargo, Porter cita profusamente
-y las toma como ejemplos indiferentemente, empresas
estadounidenses, inglesas, suecas, alemanas, japonesas.

10. El término “ventaja” en si mismo, j;es un concepto

neutro, cuando se sabe cuan desigual es el juego entre
paises ricos y paises en desarrollo, entre paises
productores de materias primas y paises detentores de
alta tecnologia, entre las poderosas multinacionales y
los Estados del tercer mundo? Y mas atin cuando se
conoce la enorme diferencia que existe entre las
condiciones iniciales que permitieron el despegue
econémico de Occidente en el siglo XVII (revolucién
técnica y mayores rendimientos agricolas, bancos de
comercio exterior y colonizaciones como incentivos
financieros), y las condiciones actuales a partir de las
cuales se exige a los paises del tercer mundo que realicen
su propio despegue (agriculturas anémicas o
siniestradas, mercados internos desarticulados,
producciones extrovertidas, naturaleza devastada).
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11. ;Como se puede, a la manera de Porter, plantear la

hipétesis, al menos implicita e indiscutible, de que
esta arena mundial denominada “mercado” es una
especie de laboratorio transparente, limpio y aséptico
donde todos los jugadores son honestos, iguales frente
a las instancias internacionales, juego limpio que sélo
cuenta sobre las “ventajas” provenientes, de manera
confusa, sea de la bondad de la naturaleza y la
providencia —tradicion de las ventajas ante facto de la
dotacion de factores-, sea de las capacidades productivas
que los esfuerzos y la ingeniosidad de los empresarios
nacionales supieron desarrollar —tradicion de las
ventajas ex post bajo la hipétesis de rendimientos
crecientes? Michael Porter suefia con un mundo sin
corrupcién y sin corruptores?, sin mafias, sin potencias
financieras, politicas y militares que manipulen
alegremente todos los mercados de todos los productos,
todos los comercios. ;Se trata de ingenuidad cuando
vemos que incluso los juegos olimpicos (corrupcion
de los miembros del Comité Olimpico Internacional
para ver quien se adjudica los juegos) o las carreras
ciclistas (implicacion de laboratorios farmacéuticos,
de fabricantes de materiales deportivos, en los asuntos
de doping de los corredores al momento de las Tours
de France 1999 y 2000) son objetos de sérdidas
negociaciones que desvirtian realmente todas las
“competitividades” y todas las “sanas competencias”
que quisiéramos? ;Porter se complace en confundirse?
Si no, ja quién cree confundir?, incluso si le
concedemos que llegue a hacer alusién aqui y alla a
los “intereses” de las “coaliciones” que pudieran

12.

13.

desvirtuar los juegos del mercado (por otra parte, en
este caso para él se trata sobre todo del Estado-
regulador-enemigo-de-las- fuerzas-del-mercado,
obviamente).

sAcaso Porter ignoraria un fenémeno, considerado en
administracion desde hace tiempo como central para
el anadlisis del entorno, denominado enactment
(promulgacién de las leyes)? Se trata de un fenémeno
que parece inducir, al menos, tantas proyecciones
(desde el punto de vista y los intereses de los que hacen
los andlisis) de las caracteristicas del entorno analizado
que se “mide” y “observa” de manera efectiva. Todo
esto sin hablar de las inevitables transformaciones que

|//

provocara cualquier “estudio sectorial”, no importa en
qué ambiente, a partir del momento en que este analisis
da lugar a estrategias y al establecimiento de decisiones.
Entonces, ya no es el entorno quien plantea la estrategia
corporativa sino todo lo contrario. ;Es acaso necesario
recordar que ésta es una discusién que ya ha sido
abordada, ilustrada, confirmada seriamente, de la que
hay ejemplos concretos y edificantes desde hace méas
de treinta afnos por parte de, entre otros, John Kenneth
Galbraith en Le nouvel Etat industriel?

Un instrumento como el PNB (Producto Nacional
Bruto) se, bajo todas sus cicatrices, toma como
indicador privilegiado (exactamente siete veces entre
los dieciséis criterios retenidos en L’avantage
concurrentiel des nations), ahora bien, ;acaso Porter
ignoraria las numerosas y severas criticas dirigidas contra
este indicador macroeconémico que, segiin muchos
especialistas, ya no dice nada?

27 Debe considerarse el sombrio papel jugado por la Banca de Nueva York en el blanqueo y la malversacion de sumas colosales
salidas del dinero del FMI destinado a Rusia.
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14.

15.

16.

Los PNB, PIB y demas indicadores de competitividades
de cualquier tipo ;sélo presentan imperdonables
contradicciones, cuando se cita, varias y muchas veces
los sempiternos Japon, Alemania, Dinamarca, Suecia,
como ejemplos de éxitos (competitividades,
obviamente) situandose en una ideologia y una éptica
de politicas econémicas, industriales y sociales a la
estadounidense, es decir, en las antipodas de lo que
hacen los paises? Porter se exhibe como abiertamente
neoliberal, mientras que estos paises son, a todas luces,
cualquier cosa menos neoliberales. Son
socialdemdcratas, con economia “social de mercado”,
estatalmente conducida (como en el caso de Japén).
;Esto no quiere decir nada a la hora de justificar su
éxito? Ademas, ;puede integrarse esto, sin matices, al
modelo porteriano?

;Qué decir de la hipotesis, implicita aunque
omnipresente, de que, en definitiva, las ganancias de
unos nunca representan las pérdidas de otros? ;Acaso
no se trata de esto, en particular —y exponencialmente-
, cuando se habla, en relacién a los pafses mas débiles
y no industrializados, de la pérdida neta y en todos sus
aspectos, incluido y sobre todo en el plano ecologico?
La nocion de “racimos industriales”, especie de
epicentro del modelo porteriano, se parece
extrafiamente a ciertos conceptos como el de “polos
de desarrollo” elaborado en otros tiempos por Frangois
Perroux o aquel de los complejos “de industrias-
industrializantes” ubicadas en la delantera por Estanne
De Bernis, sin decir nada de la analogia con las redes
de mallas de la industria japonesa. Ahora bien, todo
esto supone mas cooperacién que competencia,

intervencionismo y presencia del Estado que /laisser-
faire, mucha mas concertacién que competencia,
mucha mas ayuda mutua y compartir que luchas y
enfrentamientos entre las empresas o las naciones.
Todo, absolutamente todo, desde el papel del Estado
(a través de los famosos MITI) y el contexto intra e
interempresas, se opone, por ejemplo, a los entretejidos
de tipo japonés a los que Porter presenta como racimos.
;Como pueden desempeiiar unos y otros el mismo
oficio “competitivo” para sus naciones respectivas? Sin
embargo, es cierto que aqui también, y mientras no
contemos con mayor informacién, ni Perroux ni De
Bernis se ubican en su contexto ideologicos ni se sitGan
con respecto a las proposiciones sobre los racimos,
incluso aunque Porter los mencione en su bibliografia.

17. Finalmente, a la manera de David Knighty en completo

acuerdo con él, no puedo mas que constatar en la obra

porteriana las inadmisibles faltas cientificas y

epistemoldgicas siguientes:

* un exagerado positivismo por la aplicacién de
canones del método cientifico duro, propio de las
ciencias naturales y de lo inerte (biologia, fisica) a
un objeto no inerte, que compete a las decisiones e
interacciones humanas y que se desprende natural y
“ontolégicamente” de todo lo que se encuentra
implicado en el estudio de las organizaciones, de
los actos de management, de planificacién, incluso
los de estrategia,

* unatambién exagerada objetivizacién-reconstruccion
de las organizaciones y de los “grupos” dirigentes
organizacionales, tratandolos a la vez como sujetos
activos y como objetos del mismo estudio de los
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mecanismos de definiciones, de planificaciones, de
selecciones, de estrategias,

un recurso para innumerables atajos heuristicos que
consiste en transponer la desiderata ideolégica y las
representaciones mentales surgidas del mundo de
los dominantes a la caracterizacién, pretendida
objetiva y universal, de las realidades econdmicas y
organizacionales,

una proyeccion sistematica del modelo de Harvard
(construido por la interaccién tradicional de esta
universidad con las grandes consultoras de la region
de Boston) en su pretendida teorizacién de los
mecanismos de la estrategia de las ventajas
comparativas,

una fusién entre la problematica de su propia
construccién teorica y el objeto mismo de esta
teoria, a saber, plantear a priori a las empresas como
lugares de ventajas comparativas para luego buscar
sus ventajas competitivas,

una simbiosis entre la arquitectura de su teoria y
los servicios que pueden ofrecer las consultoras con
las cuales él y Harvard han estado parcialmente
comprometidos. No hay mas eleccion que valerse
de los porterianos como consultores, desde el
momento en que se admite su teoria... Lo que
legitimamente puede llevar a considerar que esta
teorfa, muy oportunamente, fue puesta de
manifiesto y sostenida para servir a tales fines,
una pretensioén que alardea de la capacidad de
controlar el ambiente, los competidores, al Estado,
el futuro, las incertidumbres, mediante la utilizacion
de medios puramente positivistas promovidos al

rango de la infalibilidad cientifica universal y
transcultural,

una omision, con consecuencias incalculables, de
la siguiente evidencia: si las empresas aplicaran
efectivamente los principios de las ventajas
competitivas y fueran ganadoras, nadie mas podria
recurrir a tales ventajas, la teoria se mataria a ella
misma a partir de su propia generalizacion,

una confusién grave entre las representaciones
mentales positivistas que Porter se hace del
management y de la realidad managerial tal como
se desarrolla dentro de lo que Porter pretende
presentar como “la vida real”,

una omision no menos grave del peso,
evidentemente necesario e inevitable, de la
intervencién de los medios detentores del poder,
particularmente en todos los fenémenos donde éste
se trata. Omision que deja suponer que los juegos
competitivos y estratégicos podrian desarrollarse
bajo un modo tan neutro como igualitario y
cientificamente objetivo.

una construccién, finalmente, de problemas
estratégicos y manageriales para los que la teoria
porteriana es “la” solucién. De esta manera, en el
conjunto del edificio se perfila una tautologia
flagrante: los problemas planteados son directamente
aquéllos para los que se realiz6 la teoria porteriana.
Por decirlo de manera adecuada, se trata de una
actitud anticientifica.

Estoy convencido de que podriamos continuar

todavia mas la lista de reproches (graves, debemos
admitirlo, y a menudo intelectual y académicamente
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inaceptables) que pueden dirigirse al conjunto de la teoria
porteriana.

Pienso que he logrado, al menos, dar al lector una
pequena idea de las fallas que pueden agrietar los costados
completos del pensamiento econémico-managerial
dominante en la actualidad, marcado particularmente por
la moda de la gobernanciay de la estrategia corporativa,
ambas dominadas, y de lejos, por los trabajos de Porter y
de sus innumerables émulos.

;Como admitir, sin plantearse ninguna pregunta,
que generaciones enteras de estudiantes de administracion
sean formados, a menudo sin ningtn espiritu critico ni
distancia, para que piensen segun el sistema elaborado por
Porter, y que programas completos de gestion, llamada
estratégica, sean construidos casi completamente, y sin
discernimiento, sobre las bases porterianas?

Esto ;no implica entonces que se dé mas peso a las
tomas departido ideologico que a la objetividad cientifica?

A manera de conclusiones

En todo esto, me parece que se trata de un universo en
constante elevacion hacia la abstraccion, en el sentido de
evasion de las relaciones sociales donde lo econémico es
lo determinante por excelencia (como lo es,
paraddjicamente, el de la estrategia porteriana) donde se
“construiria” lo social, casi inicamente por decirlo de alguin
modo, “en la cabezay las representaciones mentales de la
gente”, como si nunca, entre otros, alguien como Karl Marx
se hubiera dedicado profundamente, y sobre este punto en
especifico, a volver a poner de pie a Hegel.

Como consecuencia de este triple asalto a mano
armada y de sus implicaciones, Porter puede permitirse

anunciar en el prefacio de sus principales libros que él
simplemente no tiene definiciones satisfactorias para
nociones tan centrales como las de competitividad'y valor,
aun cuando construye todo su edificio tedrico sobre estas
dos nociones.

;Como se puede avanzar tan jubilosamente (como
si tantos grandes economistas no se hubieran roto la cabeza
muchas veces) sobre este temible terreno del problema del
“valor”?®, como lo hace Michael Porter sin ninguna
“definicion conveniente”? Sobre todo cuando se tiene la
audacia de proponer ya no un valor, sino una cadena de
cinco a seis valores.

Con tales atracos y tales juegos de manos
epistemoldgicos, es facil para él proponer desarrollos
pseudo intelectuales, cuya seduccién ante el publico del
mundo de los negocios s6lo puede compararse con el
simplismo y la trivialidad del tema.

Al convertir al planeta en un gran campo de batalla
para la competitividad infinita, bajo el s6lo apremio de la
maximizacién de los beneficios y los dividendos, Porter
nos conduce tan simplemente a hacer depender lo
macroeconémico de lo microeconémico vy las politicas
nacionales de las decisiones del mundo de los negocios.
El tratamiento de la economia sélo se concibe en un muy
corto plazo, agravando exponencialmente los
desequilibrios, ya desastrosos, entre el Norte y el sur, y
entre los factores de produccién mismos (capital, trabajo
y naturaleza).

Llevemos la l6gica porteriana a sus propios limites:
una vez que todo el planeta se haya convertido en
competitivo por la gracia de los rombos y de los diamantes
porterianos, j;tendremos el derecho a una teoria de la
competitividad interplanetaria o intergalactica o a una
teorfa de las ventajas competitivas de las galaxias?
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ADENDA

Adenda

Para quienes estén interesados en conocer mas de cerca el
contenido de los 21 nimeros de la Revista, y también a
manera de agradecimiento a nuestros colaboradores, a
continuacion presentamos, nimero por nimero, la
integracion de estas veintitin ediciones de la primera década
de RAyO, sefialando el nimero de la revista y, en su caso,
el nombre de la misma; el ano editorial; la fecha de
publicacion; el titulo de los articulos; el nombre de los
autores; vy, al final de cada nimero, la suma acumulada de
todos los textos, distinguiéndolos en: “articulos”, cuando
se trata de las secciones fijas, y en “colaboraciones”, cuando
se trata de las secciones variables u ocasionales.

Todos los nimeros de la Revista pueden ser
consultados por Internet, en la pagina de la UAM-

Xochimilco: www.xoc.uam.mx y los ejemplares impresos

pueden solicitarse en el Departamento de Producciéon

Econémica.
Numero 1 (Aio 1, noviembre 1998):

- La informalidad en los procesos de modernizacion
organizacional.- Luis Montafo Hirose

- Epistemologia de la ciencia administrativa.- Juan de Dios
Gonzélez Ibarra

- Las formas organizacionales como mediacién entre la
teoriay la practica.- Salvador Andrade Romo y Margarita
Fernandez Ruvalcaba

- Las emociones como instrumentos para el desarrollo
organizacional.- German Monroy y Eduardo de la Fuente

- La industria y el reto de la sustentabilidad.- Graciela
Carrillo Gonzalez

- La funcién de evaluacién en las organizaciones no
lucrativas.- Myriam Cardozo

- Futuros financieros de divisas.-Beatriz Mota

- Localizacion de establecimientos comerciales.- Salvador
Garciade Leén y Laura Penalva

- Importancia de las redes de produccién. El caso de la
subcontratacion.- Silvia Pomar y Araceli Rendén

- La primer gestion estatal de la oposicion en Baja
California (1989-1995).- Griselda Martinez

- Administracién entre lineas: Microbis 3000.- Rubén
Jiménez

Total articulos: 10 Colaboraciones 1

Nudmero 2 (Ao 1, julio 1999):

- Lainvestigacion en Administracion.- Luis Montaio

- Los retos de las ciencias administrativas y de la
organizacién en el Siglo XXI.- Pedro Solis

- Epistemologia administrativa y “Management” del
conocimiento.- Juan de Dios Gonzalez

- Una explicacion del nepotismo y del desdefio por el
desarrollo de tecnologia dentro de la empresa mexicana
en base al pasado econémico del pais y a ciertas
tradiciones socioculturales.- Rutilio Martinez

- Laevaluacion en las actividades no lucrativas.- Myriam
Cardozo

- Delacapacidad para emprender pequenos negocios a la
capacidad emprendedora en organizaciones ya
consolidadas.- Salvador Andrade y Margarita Fernandez

- La alianza en el desarrollo y fortalecimiento de las
empresas.- Araceli Rendén y Silvia Pomar

- Empresas tradicionales y patentes en México y Estados
Unidos.- Jaime Aboites y Manuel Soria
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- Administracion entre Iineas: Familia de misceldneas.-
Rubén Jiménez

Total: 8 + 10 = 18 Colaboraciones1 + 1 = 2

Numero 3 (Aho 1, noviembre 1999)
“De la senda vertical, a la comunidad que hace camino al

andar”:

- Aprendizaje organizacional. Del departamento pensante
al equipo de trabajo.- Anahi Gallardo y Miguel Jiménez

- Laefectividad organizacional, un paradigma inconcluso.-
Maria Henaine, Hugo Osnaya y Victor Gbmez

- Juventud, inteligencia y arrogancia.- Ana Luisa Pérez y
Anabella Davila

- De la ontologia muda a las retéricas de la calidad.-
Ramfis Ayus y Rogelio Mendoza

- Tomade decisiones y modernidad en la pequeiia empresa
mexicana.- Maria Teresa Montoya y Marcela Rendén

- Problemas en el medio rural ante la racionalidad del
sistema de financiamiento formal.- Verénica Rodriguez
y Patricia Couturier

- Apuntes a la administracion: El proceso administrativo
bajo el enfoque proactivo.- Myriam Cardozo

Total: 6 + 18 = 24  Colaboraciones 1 + 2 = 3

Nuamero 4 (Ao 2, julio 2000)

“De representaciones y conversaciones sobre la empresa y
la academia”:

- La pequena empresa y los estudios organizacionales.-
Tirso Suarez
- La Cultura en las organizaciones. Acerca de la utilidad

de las perspectivas de corto alcance.- Rogelio Mendoza
y Angélica Luna

- Consideraciones en torno a la teorfa de la organizacion
para abordar el caso de quiebra de BANCA SERFIN.-
Héctor Nuhez

- Participacién y dominio de los miembros del hogar en
el proceso de compra y sus implicaciones en la
mercadotecnia.- Salvador Garcia de Ledn y Patricia
Escamilla

- Propuesta para la estructura organizacional de una
empresa integradora en el sector primario.- Patricia
Mercado

Total: 5 + 24 = 29

Numero 5 (Aho 3, noviembre 2000)

“Del mito, el teatro, las organizaciones de trabajo y la
Administracion”:

- La transferencia de modelos organizacionales Una
propuesta analitica El ejemplo de la Administracion de
la Calidad.- Luis Montano

- Laconstruccion de la confianza en dos fabricas mexicanas
Sindicato e identidad.- Alejandro Espinoza

- Manifestaciones de la cultura industrial en el contexto
organizacional.- Anabella Davila y Gustavo Habermann

- Problematica organizacional, formacion de clusters y
recursos naturales.- Luis Inostroza

- El Gobierno local ante la Descentralizacién.- Pedro
Martinez

- Planeacién estratégica de la tecnologia.- Hilda Ramirez

- Sistemas de patentes y diseminacion de informacion
tecnologica (estudio de caso).- Jaime Aboites
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- Las fusiones. Su importancia en el entorno competitivo
actual.- Silvia Pomar y Aracely Rendon.

- Equipos de trabajo en la eficiencia organizacional.- Elvia
Espinosay José Luis Zarazua

- Elaprendizaje sistémico.- Rafael Montesinos y Griselda
Martinez

- Administracion entre lineas: Te ven o no te ven. ;Es esa
la cuestién? José Luis Pariente

Total: 10 + 29 = 39 Colaboraciones 1 + 4 = 4

Numero 6 (Ano 3, julio 2001)

“Cultura en las organizaciones”:

- Culturas nacionales y concepcion de la autoridad.-
Philippe D’Iribarne

- Cultura de la calidad total en México.- Antonio Barba

- Una aproximacién a los estudios interculturales en la
administracién.- Consuelo Garcia de la Torre

- El debate de paradigmas en torno a la cultura
organizacional.- Anahi Gallardo

- Culturay administracion intercultural.- José Luis Pariente

- El mundo de la vida diaria en el trabajo y su relacién
con el aprendizaje.- Salvador Andrade

- Administracion entre lineas: El estado del arte del
desarrollo de la investigacién sobre actividades
emprendedoras en la empresa.- Magdalena Saleme

Total: 6 + 39 = 45 Colaboraciones 1 + 4 = 5

Numero 7 (Aho 4, noviembre 2001)
“Especial: Enfoque y método de la Gestion Socioeconémica”:

- Lapequenaempresa en el pensamiento econémico.- Tirso

Sudrez

- Reflexiones y consideraciones en torno al estudio de la
microempresa en México.- Salvador Garcia de Le6n

- Fomento al desarrollo de la micro, pequena y mediana
empresa.- Silvia Pomar y Martin Rivera

- Lamuerte psiquica en las organizaciones.- Rosalba Garcia

- Transferencia de modelos de consultoria organizacional:
El enfoque socioeconémico.- Margarita Fernandez y
Ricardo Estrada

- El diagnéstico socioeconémico en pequenas empresas
mexicanas.- Griselda Martinez

- Laconfianza en el Management socio-econémico.- Hilda
Ramirez

- Problemasy problematicas permanentes y emergentes
en organizaciones: su tratamiento sistémico y el aporte
del Andlisis Socio-economico.- Felipe de Jests Martinez
y German Monroy

- Un Acuerdo de Colaboracion Periddicamente Renovable
como base para realizr servicios sociales fructiferos y
con continuidad.- Laura Penalva

Total: 9 + 45 = 54

Numero 8 (Aio 4, julio 2002)

“De explicaciones y organizaciones”:

- Teoriade la organizacion y nuevo institucionalismo
en el andlisis organizacional.- Ayuzabet de la Rosa
- Decisiones racionales: una interpretacion teérica.- Olivia
Hernandez y Consuelo Garcia
- Laerade laincertidumbre, la organizacion y la teoria
del caos.- Anahi Gallardo
- Ventaja competitiva de Delphi Automotive System sobre
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Yazaki Corporation.- Hilda Ramirez y Marfa Antonia
Correa

- Laly D en la empresa innovadora.- Jaime Aboites y
Alenka Guzman

- Produccion de calzado y apertura comercial.- Andrés
Morales, Araceli Rendén y Silvia Pomar

- La administracion y la ética.- Ricardo Estrada, German
Monroy y Manuel Cortés

- Administracion entre lineas: Incertidumbre y depresion
suna construccién subjetiva dentro de la organizacion?
Alejandra Urbiola

Total: 7 + 54 = 61 Colaboraciones1 + 5 = 6

Numero 9 (Aino 4, noviembre 2002)
“Redes, formas y fondo”:

- Lainstitucionalizacién de las redes de empresa como
instrumento de politicas ptblicas comparativas eficaces.-
Salvador Porras y Stewart Clegg

- Las nuevas formas de organizacién de la sociedad civil
ante la globalizacién.- Giovanna Mazzotti y Pedro Solis

- Aprendizaje y cultura en las organizaciones. Un
acercamiento al caso mexicano.- Irene Guillén, Maria
Teresa Montoya, Marcela Rendén y Luis Montano

- Lateorfade laorganizacién en la critica a lo racional en
el proceso de toma de decisiones.- Héctor Ntnez

- Elementos para una critica de la creatividad gerencial.-
Alejandro José Saldaiia

- La microempresa y los servicios financieros de las
entidades de ahorro y crédito populares.- Salvador Garcia
de Leon

- Comparacion de los sistemas de calculo de rotacion de

personal en empresas industriales de la ciudad de
Chihuahua.- Patricia Thompson
- Administracién entre lineas: Un enfoque administrativo
adecuado al contexto mexicano.- Myriam Cardozo
Total: 7 + 61 = 68 Colaboraciones1 + 6 = 7

Numero 10 (Ano 5, julio 2003)

“Pequena y mediana empresa en México”:

- LaPE como sujeto de estudio: Consideraciones teoricas,
metodolégicas y practicas.- Tirso Suarez

- Presiones competitivas y desarrollo empresarial: Mdviles
y limitaciones del aprendizaje y la adaptacién en
pequenas empresas.- Ricardo Arechavala

- Reconsideraciones de dos actores clave del desarrollo
econémico: la pequena empresay el emprendedor.- Raul
Conde y Magdalena Saleme

- La red de subcontratacién sustentable: Categoria
organizacional y social para las PyMEs en México.-
Adalberto Cabello y Rafael Reyes

- Cambio de generacion en pequenas empresas.- Isabel
Garciay Jan Falkesgaard

- Las microy pequeiias empresas ante la apertura comercial:
El caso del subsector alimentos, bebidas y tabaco en
México.- Andrés Morales, Araceli Rendén y Silvia Pomar

- Administracién entre lineas: Emprendedores y
propietarios-dirigentes de pequena y mediana empresa
(PME), del libro de Louis Jacques Filion

Total: 6 + 68 = 74  Colaboraciones1 + 7 = 8

Numero 11 (Ano 6, diciembre 2003)

“De la confianza, la competencia y las nuevas estructuras
de organizacion”:
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- Herramientas para la gestion estratégica de la tecnologia
y el desempeno competitivo empresarial.- Salvador Garcia
de Ledn

- La fusion de Hewlet Packard y Compaq Computers.-
Maria Antonia Correa

- Problematica sobre la confianza: estudio de caso.- Hilda
Ramirez

- Cumulos industriales, competencia y cooperacion
tecnologica.- Alejandro Garcia y Arturo Lara

- Las pequenas y medianas empresas en México Su
organizacion y su ambiente.- Salvador Andrade

Total: 5 + 74 = 79

Numero 12 (Ano 6, junio 2004)

“De las Redes de Conocimiento, de los Mercados
Emergentes, de la Cultura Organizacional, de los Tiempos
de Trabajo y recepcion y de los Disfuncionamientos de las
PyMES”:

- Disefo y arquitectura de redes formales de
conocimiento.- Blanca Elvira Lépez y Pedro Solis

- Mercados emergentes en México: Elementos en comun
y una mirada al futuro.- Antonio Zarur

- Tendencias culturales de las organizaciones. Una
perspectiva desde las nuevas interpretaciones sobre los
géneros.- Rafael Montesinos

- Tiempo de recreacion. Descanso, diversiéon y desarrollo
personal en una entidad mexicana.- Alejandro Espinosa

- Disfuncionamientos en tres PyMES mexicanas.- Karina
Martinez, Elena Salcedo e Hilda Ramirez

Total: 5 + 79 = 84

Numero 13 (Ano 7, diciembre 2004)

“De la aplicacion innovadora de conceptos tradicionales
en la Administracion y las Organizaciones, de la
introduccion de nuevos enfoques a la Administracion, y de
la adaptacion de las técnicas a las Organizaciones”:

- Comparacion de los sistemas de calculo de rotacion de
personal en empresas industriales de la ciudad de
Chihuahua.- Patricia Thompson

- Manejar relaciones, manejar bosques: la experiencia del
manejo de los bosques del Izta-Popo por la compaiiia
San Rafael.- Emmanuel Raufflet

- Instrumentos de la Inteligencia Artificial para la
adquisicién y gestion del conocimiento. ;Capaces de
apoyar el aprendizaje organizacional? Laura Penalva

- El perfil organizacional de las PyMES en el sector
manufacturero: un andlisis integral.- Adalberto Cabello,
Rafael Reyes y Pedro Solis

- Laintegracién de los equipos de direccion durante una
fusion a través de la cartografia de responsabilidades.-
Rafael Ramirez

Total: 5 + 84 = 89

Numero 14 (Aho 7, junio 2005)

“Analisis de modelos administrativos e incorporacion d
diversas aportaciones al estudio de las organizaciones”:

- Estilos de gestién en la pequeiia empresa: Encuentros y
desencuentros.- Irene Guillén y Silvia Pomar

- Sistemas de informacién, Geomatica y Administracién.-
German Monroy, Manuel Cortés y Carmen Reyes

- La creacion de ventajas competitivas. El caso de una
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pequena empresa de consultoria ambiental.- Griselda
Martinez

- Pequeina empresa de conocimiento en México. Un caso
de la industria quimica.- Ricardo Estrada y German
Monroy

Total: 4 + 89 = 93

Numero 15 (Ano 8, diciembre 2005)

“Nuevas propuestas y viejos temas que influyen en la
Administracion de las Organizaciones”:

- Laevaluacién de proyectos de inversién a través de los
fundamentos de la Teoria de Opciones Reales.- Beatriz
Mota

- FEtica-responsabilidad social-desarrollo sustentable en las
organizaciones.- Ricardo Estrada, German Monroy e Hilda
Ramirez

- La politica de fomento de las micro, pequenas y
medianas empresas del gobierno del presidente Fox.-
Salvador Garcia de Le6on

- Disefno y arquitectura organizativa en la Globalizacién.-
Salvador Andrade

Total: 4 + 93 = 97

Numero 16 (Ano 8, julio 2006)
“El Management socioecondémico. Teoria y practica en

organizaciones”:

- Reciclar los costos ocultos durables: la Gestion
Socioeconémica. Método y resultados.- Henri Savall y
Véronique Zardet

- Le Bien commun, finalité Socio-économique.- Gerald
Pérrouty

- Ladimensién ambiental en el modelo socioeconémico
de las organizaciones. Un estudio de caso en la industria
quimica.- Griselda Martinez, Graciela Carrillo y Liliana
Minsberg

- Hallazgos para el cambio en una empresa mexicana de
electrodomésticos.- Hilda Ramirez

- Contribucién a un cambio organizacional en Pymes a
través de intervenciones socioeconémicas en el Estado
de Hidalgo.- Brenda Briones y Victor Sdnchez

- Desempeio econémico y social de las organizaciones.
Un estudio de caso.- Silvia Pomar, Patricia Dorantes y
Claudia Gonzélez

- De larepresentacion colectiva a la accién cooperativa:
el contrato (;CAPN socioeconémico?) como facilitador
de la accién cooperativa.- Lourdes Brindis

- Mejorando la eficiencia de los sistemas en un area urbana
a través de las intervenciones socioeconémicas.- Marc
Bonet y Vincent Cristallin

Total: 8 + 97 = 105

Numero 17 (Ano 9, diciembre 2006)
“De las Villas Virtuales y la Flexibilidad del Trabajo
Académico en un Largo Camino de Regreso”:

- Colaboracién virtual.- Salvador Porras, Stewart Clegg y
Antoine Hermens

- El papel de la comunicacion en el desarrollo en el
desarrollo de los procesos de concertacion, negociacion
y liderazgo. Notas sobre el conflicto obrero.- Alejandro
Espinosa

- Impacto del capital humano y organizacional en las
estrategias de calidad del servicio al cliente e innovacion
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en la PYME.- Marlene Martin y Tirso Suarez

La flexibilidad del trabajo académico: Problematica en
la universidad publica.- Anahi Gallardo y Keshaba
Quintanar

Evaluacion del proceso de licitaciones en el Proyecto de
los Segundos Pisos en la Ciudad de México.- Heriberto
Robles y Jests Lechuga

Importancia estratégica de los activos intangibles. Un
analisis desde la perspectiva de la Teoria de Recursos y
Capacidades.- Salvador Garcia de Leén

La satisfaccion hacia el trabajo. Un analisis basado en
las teorias de las expectativas y la equidad.- Francisco
Javier Lopez, Alicia Cacique y Julian Ferrer

Direccion y administraciéon de personal en el siglo 21.
Actualidad y desafios.- José R. Morales y Silvia Salvador
Andlisis de las estrategias gerenciales implementadas por
empresas comerciales ubicadas en México.- Patricia
Dorantes y Humberto Ontiveros

Iniciativas voluntarias para la responsabilidad ambiental
corporativa en la Industria Quimica.- Elda Morales y
Ricardo Estrada

Total: 10 + 105 = 115

Numero 18 (Ano 9, junio 2007)

“Nuevas perspectivas organizacionales: Diversidad,
complejidad y analisis critico”:

Poder, ambigtiedad e institucion: re-pensando la
concepcién tradicional de las relaciones de poder en el
analisis organizacional.- Ayuzabet de la Rosa
Humanismo y organizacién: los dilemas de una
reflexion.- Antonio Barba

Emocionalidad y racionalidad en la toma de decisiones
conjuntas: una aproximacion modélica con sistemas
multiagente.- Julio César Contreras y Antonio Aguilera
Pertinencia y alcance del analisis organizacional para el
estudio del curriculo.- Anabela Lépez

Reflexiones sobre la unidireccionalidad de la variable
ambiente en el movimiento de la contingenciay el estudio
de las organizaciones.- Oscar Lozano

Resignificacion identitaria, trabajo y familia: Una
disyuntiva para la mujer.- Silvia Pomar y Griselda
Martinez

La dinamica organizacional como eje analitico en la
implementacion de las politicas publicas: El caso de los
Centros Coordinadores de Desarrollo Indigena (CCDI).-
Angel Wilhelm Vazquez y Radl Hernandez

El intercambio en las organizaciones. Reflexiones en
torno a las Organizaciones de la Sociedad Civil.- Diana
Caldera

Los sistemas complejos y las ciencias sociales: un
enfoque organizacional.- Pablo Guerrero

Total: 9 + 115 = 124

Numero 19 (Ano 10, diciembre 2007)

“Conocimiento y Aprendizaje”:

Sobre la supuesta educacion en las escuelas de
Administracion.- Russell L. Ackoff

Mas alla del conocimiento: un enfoque sistémico.-
Héctor Javier Vazquez, Felipe de Jestis Martinez y German
Monroy

El teatro en las organizaciones.- Irene Sdnchez y Gloria
Baca
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- Lainvestigacion modular como apoyo a la generacion y
desarrollo de proyectos de investigacion. El caso de una
investigacion sobre liderazgo situacional.- Magdalena
Saleme y Margarita Pérez

- Lainteligencia empresarial como herramienta de apoyo
de la direccién estratégica.- Ricardo Estrada y Salvador
Garcia de Leon

- Organizacion Inteligente: Estudio de caso.- Damariz Cruz,
Ruth Alef L6pez e Hilda Ramirez

Total: 6 + 124 = 130

Numero 20 (Ano 10, junio 2008):

“Fatiga, sufrimiento, violencia y carga psiquica en el espacio
laboral. Las desventuras de la “salud mental” en las
organizaciones”:

l//

- ;De qué “salud mental” estamos hablando? Enrique
Guinsberg

- Existir en un mundo paraddéjico.- Vincent de Gaulejac

- Caminito de la escuela. Detalles del sinuoso y violento
camino hacia la universidad.- Alejandro Espinosa Yainez
y Griselda Martinez Vazquez

- Las trampas de la modernidad. Acoso laboral en una
organizacion publica mexicana.- Luis Montano Hirose

- Accidentes laborales, subordinacion laboral y fatiga.-

Mario Ortega Olivares

- La institucién como objeto creador de sufrimiento.-
Santos Noé Herrera

- El impacto de la flexibilizacién laboral. Evidencias en
México.- Graciela Carrillo Gonzélez y Edgardo O. Mota
Martinez.

Total: 7 + 130 = 137

Numero 21: (Ao 11, diciembre 2008):

“Una década en la construccion de una representacion latina
en el estudio de la Administracion y las Organizaciones”:

- Podery organizacion; una mirada hacia la produccion
francofona.- Alain Eraly

- Eldary el egoismo como fundamento de la cooperacion
entre pares.- Norbert Alter

- De la sociologia de las organizaciones a la gestion de
recursos.- Jean Nizet y Francois Pichault

- Culturas, Culturalismo y Mundializaciéon.- Yvon
Pesqueux

- Culturas nacionales y gestion: la experiencia multicultural
de las empresas africanas.- Evalde Mutabazi

- Las transformaciones sociales de la empresa francesa en
los afios 1980-1990: los mundos sociales de la empresa.-
Marc Uhalde y Geneviéve Dahan-Seltzer

- Gobernanza y pensamiento estratégico: una critica a
Michael Porter.- Omar Aktouf.

Total: 8 + 137 = 145



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA-XOCHIMILCO
DivisioN DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DEePARTAMENTO DE PRODUCCION ECONOMICA

CONVOCATORIA
REVISTA ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES
Primer semestre de 2009 (No. 22)

Tema
Nuevos desafios para la administracion de las organizaciones

Dirigida a los profesionales de las
ciencias econémico-administrativas, sociales y humanidades.

Si bien la sobrevivencia y/o crecimiento de las organizaciones ha sido un reto siempre presente en la Administracion,
dadas las nuevas condiciones que una economia globalizada impone, este reto se ha renovado. Actualmente los desafios
para la administracién son: un modelo de crecimiento basado en la estimulacion del consumo, la conservacién del ambiente,
la comprensién de las necesidades del consumidor, una percepcion distorsionada de las necesidades del consumidor
mediante la publicidad, la creacion de valor econémico frente a la especulacién financiera, los problemas de recesion y
desempleo, de seguridad e inseguridad, de inequidad y transparencia, entre otros.

Los articulos deberan inscribirse en la temdtica antes esbozada en esta convocatoria y en cualquier enfoque relacionado
con ella, debiendo sujetarse a lo establecido en los “Lineamientos para autores” y entregarse en un CD al Departamento
de Produccion Econémica de la UAM Xochimilco y/o enviarse a los correos electronicos: gbaca@correo.xoc.uam.mx y
pily_mar5@hotmail.com a mas tardar el dia 15 de julio del 2009.



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA-XOCHIMILCO
DivisioN DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DEePARTAMENTO DE PRODUCCION ECONOMICA

CONVOCATORIA
REvisTA ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES
Segundo semestre de 2009 (No. 23)

Tema
“Compromiso y Responsabilidad Social y Ambiental de las Organizaciones”

El Comité Editorial de la Revista Administracién y Organizaciones convoca a los (las) investigadores(as) y
profesionales de las ciencias econémico-administrativas, sociales y humanidades a enviar propuestas de articulos
para ser publicados en el nimero 23 (segundo semestre de 2009, de esta revista, dedicado al tema “Compromiso
y Responsabilidad Social y Ambiental de las Organizaciones”

El concepto de Responsabilidad Social, tomé mayor auge desde finales de los ochenta en distintos sectores de
la sociedad que buscaron incorporar la consideracion ética en las actividades individuales y organizacionales,
con el fin de promover un cambio social sostenible en la comunidad para mejorar la calidad de vida de todos
los actores involucrados, asi como la consideraciéon ecolégica. En esta légica se ha promovido que las
organizaciones y empresas encabecen acciones que propicien el cambio en el plano social, econémico, de
derechos humanos, relaciones laborales, comercio justo y cuidado del ambiente.

Sin embargo, persiste un debate que por un lado refiere a la responsabilidad obligada que tienen determinado
tipo de organizaciones como las educativas, las altruistas, las instituciones publicas y, por otro se cuestiona el
nivel de compromiso y las motivaciones, en este sentido, de las organizaciones privadas con fines lucrativos
para adoptar una postura de compromiso y responsabilidad social y ambiental; ;Existe una intencion solidaria
por contribuir a la solucién de los problemas sociales y ambientales que aquejan a la comunidad? ;Se busca
Unicamente allegarse de esta imagen como una ventaja competitiva? ;Le interesa a la organizacion mantener
una reputacion alta dentro de su sector?

Este debate cuestiona también si una empresa puede ser socialmente responsable cuando lleva a cabo acciones
a favor del ambiente y al mismo tiempo carece de condiciones de trabajo aceptables para sus empleados o
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cuando siendo una empresa extranjera, cumple con responsabilidad dentro de su pais de origen y actta en
forma totalmente contraria al instalarse en los paises en desarrollo. La tematica ha sido abordada como un
analisis de las acciones éticas bajo el enfoque del desarrollo de modelos de los stakeholders o actores;
establecimiento de tipologias de responsabilidad social corporativa; estudio de casos de organizaciones civiles,
instituciones de educacion 6 empresas privadas.

En este nimero se busca contemplar las aportaciones tanto en el plano teérico como en el de las experiencias
especificas, que cuestionen desde el concepto mismo de compromiso y responsabilidad social y ambiental,
las lineas de interpretacién o cuerpos tedricos en los que se enmarca el tema, las experiencias de organizaciones
y empresas que se definen como socialmente responsables y los limites y riesgos que lleva implicita esta
“etiqueta” para la organizacioén y para la sociedad.

Los articulos deberan inscribirse en la temética antes esbozada en esta convocatoria y en cualquier enfoque
relacionado con ella, debiendo sujetarse a lo establecido en los “Requisitos para las colaboraciones” y entregarse
en un CD al Departamento de Produccién Econémica de la UAM Xochimilco y/o enviarse a los correos
electronicos: graci2992@hotmail.com y mags4432@correo.xoc.uam.mx a mas tardar el dia 30 de julio del 2009.
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LINEAMIENTOS PARA AUTORES

Aprobados por el Comité Editorial el 22 de abril de 2009.

Los trabajos deberan cumplir los siguientes requisitos:

Ser inéditos

La extension de los trabajos debera tener como minimo 15 cuartillas y 25 como maximo (incluyendo
cuadros, graficas o figuras), a doble espacio, 28 renglones y 68 golpes por linea, letra Arial 12
puntos.

El trabajo debera presentarse en Word 97 - 2000

El trabajo debera estar acompanado de un resumen, en espanol y en inglés traduccién al inglés
(abstract) de 1/2 cuartilla cada uno de ellos.

Debe incluir, al final de resumen, las palabras clave que describen la teméatica abordada en el
trabajo.

Las citas bibliograficas se deberan incluir dentro del texto, presentando entre paréntesis el apellido
paterno del autor, ano de la publicacién y la pagina en caso de citas textuales como sigue: (Guillén,
1991: 56).

Las notas deberan presentarse al final del texto o a pie de pagina, a juicio de cada autor.

Los cuadros, gréficas y figuras que acompanien al texto deberan tener titulo y fuente y estar numerados
en sistema arabigo. Deberan presentarse en archivo aparte en formato original, en blanco y negro
suficientemente contrastado y con letra legible.
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e Labibliografiay referencias bibliograficas seran presentadas al final del texto, en formato Harvard,
clasificandolas en tres grupos: fuentes bibliograficas, publicaciones periédicas y otras fuentes.

e Anexar una ficha que contenga los siguientes datos del autor (es): nombre completo, institucién a
la que estd adscrito, curriculum vitae resumido (una cuartilla), area(s) de investigacién de su
especialidad, correo electronico y teléfonos donde se le pueda localizar.
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