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Presentacion

58presentan acontinuaci6n elqunas reflexio-
nes a proposno de los planteamientos tay-
rortstas y la gesti6n de las orqanizaciones
ernpresariales actual mente. Eeta perspec-

tiva difiere de la sugerida par el interrogante formula-
do en la invitaci6n a ta mesa redonda: '"i..Sobrevivira
el taylorismo al Siglo XXI?", la cual nos pareee des-
bordan ampliamente ios alcances de la misma.

La reftexion parte de la necesidad de precisar
que S8 entiende par taylorismo, a fin de poder situar
la dlscusion en un contexto cornprensibte. Luego S6
presenta una breve aproximacion a las relaciones
entre el contexto socioecon6mico y el desarrollo del
pensamiento admlntstrativc, en la perspectiva de
senatar los desarrollos desiguales de las economies
y su reflejo en ta apropiacicn temprana 0 no, de di-
enos discursos. Se hace un ligero recuento de 10que
ha side tal discusi6n en nuestro media. Continua la
reffexion presentando algunos de los interrogantes
que se formulan a las ciencias de gesti6n, a partir del
desarrollo de las ciencias de la inestabilidad. Finali-
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Frederick W. Taylor. Principios de la admlnistraci6n crentaca,
Editorial Herrero Hermanos. Mexico, 1972.

"Sin trabaja, tooe vida se corrompe.
Mas un trabajo sin alma, ahoga y mata la vida ''.

Albert Camus

za afirmanda que en nuestro media no hay discu-
si6n porque no hay un verdadero desarrollo del pen-
samiento administrativo, pero sf tenemas un asom-
broso deseonoeimiento de la realidad de la gesti6n
empresarial en Colombia.

QUe se entiende por taylorismo
Cualquier ciscusfon deberfa empezar por estable-

cer los terrninos en los cuales se desarrotlara. a al
menos precisar e! objeto sobre el cual se va a des-
envolver, es decir, ponerse de acuerdo sobre 10que
se va a discutir. Esto pareee obvio, sin embargo en
no pocas oportunidades presenciamos y participa-
mos en discusiones en las cuales aparentemente se
habla de 10mismo, pera realmente se esta hacienda
referencia a diferentes objetos. Lo grave de esta si-
tuacion suele ser que posteriormente los interfocuto-
res y su publico terminan con la sensaclon (cierta,
par 10demas) de no haber avanzado nada en la dis-
cusion.

Regularmente la evocacion al taylorismo hace re-
ferencia a su obraPrincipias de la administraci6n cien-
tffica'. No obstante, la interpretacion que sabre su
contenido se realiza difiere bastante de un analista a
otro. Algunos autores se limitan a senalar los elemen-
tos te-r-etes mas expresos en la obra de Taylor, valga
oecrr. ta necesidad de "crear una ciencia" y las cuatro
categorias de obligaciones que de alii se derivan:
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Primero. Crean una ciencta para cada elemento
del traba]o. del obrero, clencia que viene a sustituir
e! sistema empirico.

Segundo. Escogen cientlficernente y luego actes-
tran, ensenan y forman al trabajador, mientras que
en el pasado este escogia su propio trabajo y S8

adiestraba 10mejor que podia.

Tercero. Colaboran cordiatrnente con los traoaja-
dares para asegurarse de que todo 81trabajo 58 hera
de acuerdo con los principlos de la ciencia que S8 ha
ida creando.

Cuarto. Hay una division, casi par igual, del tra-
bajo y de la responsabilidad entre la direcci6n y los
trabajadores. Los elementos de ra direcci6n toman
para sf todo el traba]c para e! que estan mejor dota-
dos que los traoajaoores. mientras que en e! pasado
casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsa-
bilidad se cargaban sabre los hombres de los traba-
[adores".

Otros autores realizan una mayor precision can
respecto a los contenidos del denominado tayloris-
mo, empezando por cJasificarlo dentro de una co-
mente del pensamiento administrative, por ejemplo,
"la escuela tradicional". Tomemos el caso del profe-
sor Bernardo Kliksberg3.

Inicialmente analiza el sistema de valores que ca-
racterizan a esta escuela, senalando la concepcion
formalista de la empresa, para la cual la organiza-
cion de la empresa esta constituida por un can junto
de puestos, cada uno de los cuales debe desarrollar
su funcion. Asi mismo su concepcion mecanicista del
operario viendo al trabajador como un automata. La
concepcion naturalista de la division del trabajo men-
tal y fisico, viendo en ello la expresion de la naturale-
za y no una consecuencia social de una determina-
da forma de organizaci6n del trabajo. La motivacion
estrictamente economica del trabajador, 10cuailleva
a que el comportamiento es perfectamente previsi-
ble y por ende su productividad se ajustara en forma
mecanica a los mantas de remuneracion que reciba.

Analiticamente esta escuela hace referencia ex-
presamente a la empresa de negocios y no al con-
cepto mas amplio de organizacion. Enfoca la aten-
cion asituaciones especificas, no generalizables, para
atender a su resolucion inmediata y en consecuen-
cia obedecer a imperativos meramente pragmaticos
y, en ese sentido, focalizados en el tiempo. La tema-
tica que aborda se ve delimitada por sus concepcio-
nes: se enfrentan basicamente los problemas vincu-

Taylor F, Gp. cit. P 41.

Bernardo K1iksberg, £1pensamiento organ/za/ivo: deltayiorismo
ala teor/a de la organizacion. Editorial Paidos, Buenos Aires, 1975.

lados con la descnpcion de funciones, las relaciones
entre funciones y la estructuracion de Ifneas de auto-
ridad. EI trabajador es considerado un recurso mas
y en consecuencia la tematica que se vincula a el
tiene que ver con los mismos problemas que se vincu-
Ian a los dernas recursos de produccion. es decir, ta
proqrarnacion y cptimizacion de su utitizacion, la co-
ordinacicn con los otros recursos. el control. La divi-
sion natural del trabajo reduce la seleccion y capaci-
tacion del personal a un mero problema de entrada.
EI compcrtarruento de los individuos en la industria es
reducido dramaticamente a partir de la concepcion
ncconsta de ta motivacion del trabajador.

En fin, las constderaclcnes del profesor Kliksberg
se preocupan tarnbien del me-ode utilizado par los
aulores comprendidos par la denominada escuela
tradlcional. Cltando a March y Simon, senala: "EI tra-
bajo de Taylor y sus disci pulos se describe en con-
junto mas tacilmente en terminos de tecnicas que de
prcposlciones. Toma e! punto de vista del ingeniero
mas que del cientifico natural y prescribe procedi-
mientos para la organizaci6n eficiente y conducta del
traba]o de ruttna".

Es conveniente precisar que el taylorismo suele
ser reoucioo a un conjunto de recetas para raciona-
Iizar la explotaci6n de la mana de obra. Taylor inclu-
y6 dentro de sus principios generales recomenda-
ciones en el plano politico y social. Existe en Taylor
la noci6n de "contrato social" que suele atribuirse
principalmente a Ford4

•

La reorganizacion tayiorista del proceso de pro-
duccion se funda en una doble division del trabajo:
una vertical entre las tareas de concepcion - direc-
ci6n y las tareas de ejecuci6n (el obrero "no es pa·
gado para pensar"); otra horizontal, par la descom-
posici6n del proceso de trabajo en tareas parcel a-
das. Esta doble division incrementa el abismo entre
la sobrecalificacion de unos, los ingenieros, y la sub-
calificaci6n de otros, los obreros. Toda profundiza-
ci6n de la division del trabajo implica una mayor com-
plejidad en las labores de coordinaci6n, a 10 cual
Taylor responde can la estandarizaci6n de los pro-
cesos y la jerarqufa funcional dentro de la empresa.

EI caracter embrutecedor que resulta del sistema
de trabajo taylorista es "contrarrestado" par el siste-
ma de remuneracion al destajo, convirtiendo explici-
tamente al dinero en la unica motivacion de un traba-
jo vacio de su interes intrinseco.

EI taylorismo no invento la separacion de la con-
cepci6n y la ejecucion, ni la parcelaci6n del trabajo,

Vease a1 respecto T, Alberto y P. Comberrnale, Comprendre
i'Entreprise: ThfJOrie, Ges/lon, Relations Sociales, Editions
Nathan, Paris. 1993, 27
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ni el maquinismo ni Ia exprooiacion del saber de los
obreros. K. Marx habla largamente sabre la preexis-
ten cia de estos aspectos en £1 capital. Et taylorismo
es una racionalizaci6n de estos aspectos, en la me-
dida en que los protundiza y los sistematiza.

H. Ford retcrna las ideas de Taylor y les aporta
una nueva dimension al introducir la uttlizacion siste-
matica del trabajo en cadena. En cuanto a la organi-
zacicn del trabajo, el lordismo se caracteriza por la
reoefirucicn de las relacicnes entre el obrero y ei sis-
tema de maouinas: la cadencia del trabajo es im-
puesta por la velocidad de la cadena de praducci6n
y una parte del saber del obrero es ineorporada en
las maquinas especlafizaoas. En rigor, el trabajador
no es mas que un apendice de la maquina

V. Lenin retoma tambien ias ideas tayloristas, en
la perspectiva de obtener ganancias de productivi-
dad eon una mana de obra no calificada, can la idea
peregrina de que la creacion de mayor plusvalla fa-
vorecfa el desarrollo de la sociedad socialista (por
via de la apropiacion social que supuestamente se
efectuaba via el Estado sociafista) la eual estaba pen-
sado dirigir. Creve al igual que muehos hoy en dia
(setenta arms despues) que se trata de una tecnica
independiente de las relaciones sociales que maroa-
ron su surgimiento; como s! por el hecho de colacar
estas "tecnicas" (instrumentos de domlnacton y ex-
plotacicn capitalistas) en man as de directores de
empresas dichas "soctalistas", estas pudieran, mila-
grosamente, transtorrnarsc en instrumentas de eman-
cpacion de los trabajadores.

Caracterizando mas especfficamente el sistema
de qestlon que nos viene de Taylor caincidimos con
Philippe Lorino" ··el modelo de gesti6n tayloriana
reposa sobre cuatro principios, de los que derivan
todas las demas caracteristicas y la coherencia glo-
bal del modela,". Estas cuatro principios correspon-
den claramente, como veremos mas adelante, a las
condiciones del mundo que Ie dio vida. Estos cuatra
principios son:

Principia numero uno: estabilidad. Los mecanis-
mos de eliciencia, los conacimientos operativos que
permiten ser eficiente, son estables en el tiempo. Este
principia justifica la nocion de los estandares, norma
de eficiencia relativamente fijada en el tiempo, y fun-
da todas las formas de gestion en el retrovisor, las
que se basan en referencias al pasado ..

Principia numero dos: informacion perfecta. EI
directivo (gestor, empresario, decisor) tiene, en los
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Ph, Lorino, Le controle de Gestion Slral/§gique. La gestion par
les ac,ivites, Editions Dunod,Paris. 1992,

Philippe Lorino. Op. cit,

mecanismos de la eliciencia del sistema que dirige,
una informacion perfecta ..

Principia numero tres: la eficiencia praductiva (tan-
to si se trata de producir bienes como servicias) se
identifica can /a minimizacion de los costas. Desin-
teresarse del valor para concentrarse en los costas
permite dejar de lado la incertidumbre nacida de los
oestases en el tiempo entre la contratacion de los
recursas (costos) y la realizacion de las ganancias
(valor). De csta manera, solo se trabaja sobre 10 se-
gura, 10 positive, y no sabre 10 hipotetico.

Principio numero cuatro: el costa giabal es equi-
valente al costa de un factor de produccicn domi-
neme. Existe un factor dominante en la estructura de
los recursos consumidos por la ernpresa. Se trata,
general mente, de la mano de obra dlrecta. La real-
mente esencial es que existe un recursa patron que
sirve de base a los procedimientas de asiqnacion y a
la medida del conjunto de los costos"

De la revision de estos cuatro principios de la obra
de Taylor se nos revela rapldamente una dimension
raramente evocada a proposito del trabajo de Taylor:
su preocupacion de inscribir su obra en el cuadra de
una vision socioeconcmica mas amplia. EI no pro-
duce un modelo de orqanizacion social por azar:
"Taylor, el ingeniero consumada, anata Daniel Nel-
son, descubre repioamente que el progreso tecnlco
exigia innovaciones organizacionales de importan-
cia comparable?

Luego de su partida de Midvale Steel Company
(1889). Taylor se concentra en elaborar su propio
metoda el cual se compone de puntas financieros y
reportes mensuales sobre los costos, incluyendo
costos comparativos para cada articulo fabricado y
un balance financiero cotidiano se trata de poner a
punta un metodo de ventilacion de los costas indi-
rectos. Es el aspecto economico del sistema, empe-
zando por la contabilidad industrial.

Harry Braverman identifica al taylorismo con el
sistema de control sabre el trabajo humano mas de-
sarrollado y 10 extiende a otras esferas del cotidiano
de los IrabajadoresB•

Algo sobre 10 cual no se habla suficientemente a
proposito del taylorismo, es sobre su caracter de
ideologia social. EI taylorismo elevado a la categoria
de "ciencia redenlora" de los males del ser humano.
Las "sociedades tayloristas" que surgen particular-
mente en los Estados Unidos y que prolTlueven el

Philippe Lorino, L 'Economiste et Ie Manageur, Editions La
Decouverte, Paris, 1991,

Braverman Harry. Trabajo y capital monopolista, A. Bosch edi-
tor, 1978.
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pensamiento de Taylor como ta piedra ftlosofal para
haeer frente a los problemas existenciales de ta hu-
manidad (lc cual, dicho sea de paso, es heredado
par dlferentes discursos gerenciales posteriores). De
heche, 'el tayiorismo incursion a en multiples aspec-
tos de la vida social, imperceptible pera flrmemente.
La eficiencia y posteriormente el exito, son las pala-
bras clave de casi tad as las esferas del quehacer
humanov.

Es entonces 8StO10que entendemos par tayloris-
mo cuando hacemos referencia al mismo. No la vi-
sion reducciorusta que quiere un taylorismo ya sea
desprovisto de sus implicaciones nefastas en 10 re-
ferente a la "humanizaci6n" del trabajo y, en conse-
cuencia. deificado como el paladin y non plus ultra
de ta gesti6n (las tecnicas sin implicaciones socoecc-
nomicas e ideoloqicas: e! fin que justifica los medics.
el praqrnatismo a ultranza); 0 ya sea ta estigmatiza-
cion de su obra merced ala descontextualizacion de
sus planteamientos y a otro tipo de reduccionismo,
aquel para el cuallo unico que se evoca es su "des-
humanizac'on" del trabajo humane.

EIentorno socioecon6mico
y el discurso administrativo

Se ha evocado antes 10referente a las condicio-
nes sociceconomlcas del surgimiento del taylorismo.
Lo clerto es que siempre alrededor de todos los de-
sarrallos del conocimiento en todos los campos ex is-
ten unas condiciones sociales, economicas, ideo 10-
gicas, tee-sees. potlticae, en fin, unas condiciones de
tiempo, modo y lugar que no deben pasarse par alto,
pera que con mucha mas frecuencia de la deseada
son dejadas de Jado.

EI surgimiento del taylorismo esta caracterizado
por un conjunto de condiciones historicas precisas,
descritas en detalle par B. Kliksberg'O y que pueden
sintetizarse asf:

en el dominio economico y social:

-Ia sucesi6n de innovaciones y su generalizacion
(segunda Revolucian Industrial) que conlleva una
mecanizacion creciente del trabajo;

- el incremento en el tamano de las empresas y
en consecuencia, de los capitales, los materiales
y la cantidad de trabajadores a manejar;

- la urbanizacian de la sociedad, Ja cual se ve
acompanada de una demanda de productos es-

A este respeeto vease par ejemplo, el trabajo de Jacques Le
Moue!. Critique de J'efficacite, Editions du Seuil, Paris, 1991
En otro contexto puede leerse el trabajo de Antanas Mockus
sabre EI tay/orismo en la educacion, Ediciones de la Universi·
dad Nacional. Facultad de Ciencias.

tandarizados (en el contexto de penuria generali-
zada, los clientes son poco exigentes y ta deman-
da par productos diferenciados es muy reduci-
da); del exodo rural, que se orienta hecla las f3-
bncas necesitadas de mana de obra poco caliti-
cada y frecuentemente en condiciones de mise-
ria, 10cual permite que a cambia de muy poco se
les ofrezca ta esperanza de mejorar las condicio-
nes de supervivencia; de condiciones de compe-
tencia que empuja a las empresas a buscar ven-
tajas sobre sus competidores, dentro de las cua-
tes una orqanizacion eficiente es una de esas ven-
taas.

en el contexto intelectual

- e! impulso de las ciencias y particulermente aque-
lias consideradas exactas (fisica, quimica, mate-
mati cas) que desarrollan ta creencia en la supe-
rioridad de los mooelos racionatistas sobre los
modos de pensar basados en las costumbres y
ta tradtcion:

- la idealizacion del progreso teenco, al cual so-
lamente se Ie atribuyen virtudes.

En el interior de la empresa esto se traduce en el
lugar preponderente que Ie es asociado y acordado
ala tuncion de produccion y, en consecuencia, a los
ingenieros, los cuales se veran abocaoos a desarro-
liar nuevas funciones.

Pero si estos elementos son los que caractcrza-
ron los momentos de ra tormanzacion del discurso
administrativo entre finales del siglo pasado y los al-
bores del presente, estos mismos factores han to-
rnado nuevas rumbas y durante todo el periodo pos-
terior y hasta nuestros dfas no han cesado de trans-
formarse y de configurar nuevos escenarios que, par
supuesto, han generado nuevas condiciones y con
ella la posibilidad del surgimiento de nuevas teorfas
administrativas y muy particularmente la diferencia-
cion conceptual (epistemologica, si se quiere) entre
la administracion y la gestion.

Hayes un lugar comun hablar de la tercera Revo-
lucian Industrialll, No obstante, en los discursos que
se escuchan a proposito del pensamiento adminis-
trativo esto pasa practicamente desapercibido. Sim-
plemente ese es un data, pero no se tiene en cuenta
para diferenciar la trascendencia y significaci6n de
los diferentes discursos y practicas en gesti6n y en
administracion.

,~ B. Kliksberg. Op.cit., capitulos 10 al 14. AI respecto vease tam-
bien T. Alberto y P Combemale, Op.cit, capitulo 2.

11 Vease el trabajo dirigido par Carlos Ominami . La tercera revo!u-
cion industria!, Grupo Editor Lalinoamericano. Buenos Aires,
1986. 29
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EI fordismo es un modelo de acumulactcn. Par
supuesto el taylarismo es uno de sus componentes
esenciales. Hoy, dados los cam bios inducidos par
los diferentes desarrollos tecnocientlncos. es tam bien
un lugar com un, al menos para los economistas. ya
que los administradares al parecer estan at margen
de ella (eso se puede verificar en e! ambito col om-
biano). nos encontramos frente a un nuevo modelo
de acumulacion. Dentro de cste nuevo modelo, la
qesttcn como Instrurnento de requlaclon juega un
papel diferente at que juga en sus albores.

La crisis de productividad hoy toma 1aforma de
crisis de rentabilidad. Los ciclos y los movimientos
cambiantes entre prosper, dad y depresion de las
economlas a nivel mundial, a 10cual se ha venido a
sumar la debacle de los paises denominados de "so-
ciafismc realmente exrstente", plantean nuevas exi-
gencias y par supuesto nuevos esquemas de mane-
jo empresarial.

Las circunstancias de lugar a que se hacta rete-
rencia at comienzo de este docurnento, tienen que
ver con esta situacion. EI problema es global y pre-
senta diferente intensidad, ya se trate de los parses
mas oesarrouaoos, de los parses del denominado
Tercer Mundo 0 de los nuevas invitados a la esfera
del capitalismo. No es dable quedarse en la vision
parroquial de las pequenas y medianas industrias de
uno u otro pais, a de desconocer la diferencia tem-
poral entre los paises para asimilar los cam bios que
se producen en la esfera mundial

La producci6n ha verificado un gran aumento de
la capitalizacion, tanto par trabajador como par pro-
duclo, la tasa de rentabilidad de la economra ha cai-
do abruptamente. Eslo que se ha denominado "cri-
sis de rentabilidad" ha inducido la configuracion de
10que algunos analistas han denominado un "nuevo
modelo de acumulacion". La utilizacion de nuevas
tecnologias de informacion, la biotecnologia, los nue-
vos materiales y las nuevas fuentes de energia ca-
racterizarian esa "tercera Revolucion Industrial", 10
que unido a las nuevas relaciones geopolflicas sur-
gidas de la recomposicion de las fuerzas politicas,
configura un nuevo paradigma (en el sentido de T
Kuhn) de desarrollo a nivel mundial.

La utilizacion de la microelectranica en la produc-
cion y las nuevas formas de organizar los procesos
de trabajo en las plantas y en las oficinas, acompa-
nan este proceso fundadar de un nuevo paradigma.
Pero este proceso se vive en forma desigual en el
contexto mundial Los Ilamados paises de industria-

,~ Alvaro. Apet1ura, nuevas tecnologias y empleo, Edilado par
FESCOL, 1992, Bogota.

30 13 Ph, Lorino, L ·economiste ... Op. Cit,

Ilzacion redente entraban al escenario en un periodo
de plena difusicn de las modernas tecnolcqtas, ra-
zen par la cual desde el comienzo las adoptaron,
aprovechando las ventajas que of redan en ta com-
petencta intemacional.

En algunos pafses del Tercer Mundo, y hasta en
zonas deprimidas del desarrollo, segmentos em pre-
sariales adelantaron acetones de modemizacion pero
sin que Ilegaran a convertirse en un proceso genera-
lizado. La mayor parte de las naciones subdesarro-
lIadas, inrnersas en el tendo de la gran deuda, no
ten ian los recursos ni los brfcs para entrar en esa
senda. Fueran los organismos multilaterales de cre-
dito los encargados de fcrzar ta situacfcn mediante
la adopcion de medidas de ajuste que incluian pro-
gramas de lioeralizacton camercial y reestructuracton
incustrial'".

Regularmente se explico la caida de la tasa de
productividad como el efecto de un descenso de la
inversion. Hoy se puede constatar al comparar la si-
tuacion de los siete parses mas industrializados fren-
te a la situaclon del Japan, que no se invirtio menos
sino que se invirtio menos bien. La realidad es mu-
cho mas compleja que 10que se crefa. La productivi-
dad del traba]c es una resultante de muchos otros
factores diferentes a la estricta eficiencia del trabajo
de fabricacion en si mismo.

No es entonces el factor tecnologico el que como
elemento salvador explicarfa la caida de la producti-
vidad y, en consecuencia, de la rentabilidad, en los
paises desarrolJados. Se trata de la eficiencia en la
puesta en funcionamiento de la combinaci6n com-
pleja de maquinas, tecnicas y trabajo humano, que
dependen fundamentalmente de la calidad de la or-
ganizaci6n. La organizacion entendida como la re-
sultante dinamica de multiples procesos que involu-
cran los componentes sociohumanos, los factores
de motivaci6n, el periil de calificaciones, los sopor-
tes tecnicos, su organizacion fisica, el espacio, el flu-
jo de materiales, los circuitos de informacion, el sis-
tema de informacion. La organizacion que implica el
espacio interno, pera tam bien la gestion de la em-
presa y el espacio social que la radea y que condi-
ciana directamente su eficacia. Es el "factor organ i-
zacion", entonces es tambiEm el factor gestion de la
organizacion13.

Mientras esto sucede en el contexte socioecono-
mico, los discursos administrativos van surgiendo,
algunos con mejor audiencia que otrosl~, casi siem-
pre de la mana de expertos estrategas del merca-

,. Vease Mike Jackson, "Mas alia de las modas administrativas: el
pensamienlo sistemico para los administradares", en ImJOvar,
NO.4, diciembre 1994, Universidad Nacional, Bogota,
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dec. Van aparecienco uno tras atro muchos crscur-
sos de resultados effmeros. algunos mas ccntunden-
tes que otros (valga citar la "planeaci6n estrateqica",
ala "excelencia"), pero practicamente todos con un
mismo comun oenommaoor: 81 ernplrlsrno a ultran-
za y el cortoplacismo como recetas de exito.

La economia S8 eleva a las cimas de la formaliza-
cion matematica y 81 management desciende a las
zanjas del empirismo. Ya los te6ricos del manage-
ment conocran que eran las herrarruentas rnatemati-
cas: en los enos sesentas y setentas habfan pasado
par esa religion, sus sitios de culto hablan sido las
grandes business schools norteamericanas (Stan-
ford, Harvard, MIT, Cornell. ..), con sus respectivos
gurus y padres respetados y, par supuesto. con los
consultores a prueba de errores: ritos sofisticados
can nombres simi lares tucteron furor en ra epoca:
investigaci6n cperaclonal, teorta de juegos, progra-
maci6n cfnarnica, modelizaci6n, matriz estrateqlca,
curva de experiencia. programa PERT, presupuesto
base cero ...Estados Unidos se transforma (GOse
mantiene?), en el santuario de la gesti6n cientlfica.

Pero tanta perteccion se derrumba ante la eviden-
cia de sus pobres resultados. EI refinamiento de las
herramientas no solamente no asegura el exito, sino
que al contrario, la excesiva complejidad las corrvier-
te en sospechosas. EI camino esta preparado para
la emergencia de otro bandazo: devuelta al empiris-
mo mas plano. 5e duda de todas las herramientas
incluyendo particularmente, la planeacion, la organi-
zacion y todos los metodos cuantitativos. Todo apa-
rataje matematico complejo de la gesti6n es sospe-
choso, paso atras entonces al "sentido comun". Los
europeos usan una expresion popular para referirse
al hecho: "botar al bebe con el agua del bano"; pa-
rodiando, en Colombia podriamos decir que se im-
pone la filosofia de Pambele: "Es mejor ser rico que
pobre" y una de sus multiples extensiones, "es me-
jar 10fadl que 10dificil".

Este tipo de postulados diffcilmenle debatibles por
su contundencia empirica aunque de un valor ope-
rativo bastante dudoso, son bastante cercanos a los
postulados del best - seller En busca de la excelen-
cia IS. AI parecer los te6ricos han fracasado y sola-
mente ofrecen confusion, entonces es mejor, fiarse
unicamente de la experiencia y preferiblemente si es
propia y directa. Lo desastroso de esta situadon, al
menos para el caso colombiano, es que esta menta-

'0 Th.Peler,y R.Waterman,En busca de la excelencia, Editorial
Norma,Bogola,1984.

's AlejandroLopez,EItrabajo.Principioslundamentales.
17 AlbertoMayorM, Etica., trabajo y productlvidad en Anrioquia,

TercerMundoEditores,Bogota,1989.

lidad se reproduce desde las universidades y desde
las consultorias empresariales.

De hecho, en e! contexto del desarrollo del pen-
samiento administrativo durante este periodo de tiern-
po han surgido dlversos elementos y diversas teo-
rfas que en su momento no han logrado perrnear el
escenario de las academias a de la practice de la
consultorfa empresarial. No obstante, debe senalar-
se que se ha venido dando y que hoy ya es un hecho
una rupture episternoloqica en el interior del pensa-
miento en gesti6n de las orqanlzaciones.

EI desarrollo de ta teorfa general de sistemas, de
la cibemetica y de teorfa de la informaci6n han per-
mitido fa emerqencla del pensamiento complejo, y
con er. la reformulacion de la teorta arganizacional.
Las reflexiones de Herbert Simon a propositc de ta
radonalidad procedural, las cuales han retomado un
nuevo aire. han permitido una nueva retlexion ace rca
del manejo de las organizaeiones. EI aparte numero
euatro de este escnto abordara este tema.

La discusi6n en el contexto colombia no
EI desarrollo del pensamiento administrativo en

Colombia ha sido, por decir 10 menos, incipiente.
Entre los anos treinta y cuarenta se conocen alqu-
nos escrttos que dan cuenta de los desarrollos del
pensamiento administrative en otras latitudes. Estos
se incorporan en mayor a men or grado a las aun
muy incipientes instituciones de educaci6n superior
de la epoca.

En Colombia es Alejandro Lopez quien publica
en 1928 (primera edicion en Dangerfield Printing Co.
lid, Londres, 1928) una version sistematica sobre
las nuevas herramientas del maneJo empresarial. 5u
obra EI trabajo." principios fundamentales16, de muy
poea difusion y discusion en nuestro medio, reeoge
en 10esenciallas formulaciones tayloristas, agregan-
doles esa perspectiva criolla propia del momento que
vivfa el desarrollo industrial eolombiano:

Mas larde consegui que la ensenanza se orientase en
el sentido de dolar a Colombia de dos tipos de inge-
nieros: el propiamentetecnico, con caracter acentuada-
mente matemalico.yelde administrador tecnico que,
bien amaestrado y preparado para estudiar los moli-
vos tecnicos de cualquier industria, luese especialmen-
te apto para la organizacion y manejo del trabajo y el
mejor aprovechamienlo del factor humano, con el pro-
p6sito de dotar asi a esle pais de verdaderos leaders
industriales, eslo es, empresarios que pudiesen asu-
mir acertadamente la direcci6n de todo lrabajo.

Los trabajos de Alejandro L6pez tend ran una gran
influencia en el desarrollo no solamente del manejo
empresarial colombiano sino, en general, en el mis-
ma desarrollo industrial del pais. A este respecta
debemos remitirnos forzosamente al excelente tra-
bajo del profesor Alberto Mayor sobre la produetivi-
dad en Antioquia17. 31
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Con el transcurso del tiempo van apareclendo
escntos sobre administracion y parttcularmente sa-
bre algunas de las areas funcionales de la empresa.
En su gran mayoria encontramos tcxtos con una
mayor a manor e'aboracion sobre e! desarrollo del
pensamiento administrativa, como tambien versia-
nes locales sabre los Instrumentos que se van desa-
rrotlanoo para intervenir en organizacianes en otras
latitudes.

En el ultimo periodo se publican can alguna tre-
cuencia escritos sobre casas de empresas. regular-
mente denominadas exitosas. y en muy pocas opor-
tunidades estudios anallticos sabre nuevas instru-
mentos de qestion 0 sobre caracteristicas especifi-
cas de nuestras organizaciones.

Mucho mas recientes han sroo las investigacio-
nes que se han desarrollado sobre la problematica
empresarial en una perspectiva mas amplia, aunque
de origenes e intereses bien diversos como el desa-
rrollo industrial, la sociologfa, la academia. Cabe
mencionar aqui los estudios sobre relaciones indus-
triales desde la optica de la socotcca (convenio
Universidad Nacional - Universidad de Bremmen).
el proyecto Interman, los estudios realizados por ini-
ciativas qrerruales como Fedemetal, etc.

Un sintoma del estado de esta ciscusion a propo-
sito del taylorismo y su relacion con la gestion de las
organizaciones hoy, podemos buscarlo sin lugar a
dudas en los espacios academicos y en alguna medi-
da en las practicas de los consultores empresariales,
aunque en menor medida, loda vez que por 10gene-
ralla discusion conceptual no figura en sus agendas,
a no ser que este vinculada al imperativo pragmatico
de obtener resultados la mas pronto posible.

EI panorama general de los centros academicos a
esle respecto, es bastante desalador. Ya en 1980 la
revista Universidad EAFIT publicaba el articulo "La cri-
sis de la educacion en Administraci6n en Colombia"
del profesor Carlos Davila, en el cual se presenta un
riguroso examen de los estudios en administracion18.

En ese momenta la expresion del profesor Davila era
perentoria " ...Ia muy precaria calidad academica de
los estudios de administracion en Colombia ..."

Dentm de las reflexiones que allf se elaboran es
importante subrayar las referentes a la falsa disyunti-
va entre teoria y practica, no solamente en la forma-
cion de administradores sino, en general, en el seno

ra CarlosDavilaL. DeGuevara."Lacrisisde laeducaci6nen ad-
ministraci6nen Colombia".en Temas Admimsrrativos. Revisla
Universldad EAFIT, No. 39,tercertrimeslre1980.

'" M. Rodriguez.C, Daviia y E. Romero,"Estadoactualy pers-
32 peetivasde laedueaei6ny la investigaci6nenelareade admi-

del cuerpa docente que tiene como mision ta ense-
nanza de estas disciplinas. En la misma perspectiva,
ta defensa a ultranza del pragmalismo que caractert-
za los medias concernidas en esta problematica hace
que en el espacio que alii existe no se desarrolle pro-
piamente la discusion sobre el desarrouo teorico-con-
ceptual sino mas bien un remedo de discusi6n sa-
bre 10superficial.

Dfez anos despues, la Mision de Ciencia y Tecno-
logla presenta el Program a Nacional de Desarrollo
Cientifico y Tecnol6gico para Colombia, el cual es el
resultado de multiples estudios en los diferentes do-
minios del conocimiento y de la actividad academica
en general. Uno de esos estudios corresponde a la
aomlnlstraclon'". La presentacion de las conctusio-
nes no pueden ser mas claras y contundentes, "gran
crecimiento can precaria ca.oac-:

Se ha afirmado que el desarrollo del area de adminis-
iracion puede caraeterizarsecomo de un "gran creci-
miento y preeariacalidad". Asi se ha vertucaoo para la
muestra eseogida en el presente estocno, cornouesta
por el conjunto de las trece instituciones de eoucacon
superior consideradas como las de mayor travectorta
y canoac relative.Lasituacion corombtana no es atipica
con respecto a la de los otros parses de America lati-
na. como se ha evidenciado arnpliarnente en diversos
estudios, congresos y foros lntemacronales... (p. 1039).

Esta aproximacion, sin ninguna pretension de ri-
gurosidad, ni sobre las publicaciones, ni sabre el
estado de la ensenanza en administraci6n, puede no
obstante, ilustrar suficientemente cual es el ambien-
te en el cual se da, a se daria, una discusi6n sabre el
taylorismo y la gestion de las organizaciones en nues-
Iro pais.

EI desarrollo sociaeconomico colombiano tiene
unas caracterfsticas especfficas que se reflejan for-
zosamente sabre los desarrollos que en atros terre-
nos hem as ten ida. Par supuesto la academia, el co-
nacimiento y las practicas empresariales resultan in-
timamente ligadas al primero. Por esta razan no es
extrano, aunque no por ella elemento de justificacion,
constatar que en nuestro contexto, cuando se pre-
tende discutir sabre el taylorismo, regularmente se
discute sabre otras casas.

Pod ria decirse que no adelantamos la reflexi6n
cuando era oportuna y que regularmente formula-
mos la pregunta que no corresponda. "La pregunta
dice mas de quien la formula, que la respuesta de
quien contesta", Esta expresi6n puede ilustrar nues-

nistraeion",enFONADE, La eonformacion de ias comunidades
cienrmcas en Colombia. Volumen3 TornoII,Bogota,1990.
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tra situacion. Preguntarse par la "vigencia del taylo-
rismo" (10 cual regularmente S8 hace sin otro rete-
rente). en las postrimerias de un siglo cargado de
transformaciones recientes en todos los dominios de
la vida social, en plene desarrollo de una profunda
transformaci6n tecnol6gica, es, cuando rnenos un
desconocimiento de las transtormaciones socioeco-
nornicas. un desconocimiento de las transformacio-
nes tecnol6gicas, a un desconocimiento de la doc-
Irina taylorista.; to todas las anteriores!

EIcontexto del desarrollo de las ciencias
de gestion en 10aclualidad

La termootnarnica y la ftsica newtoniana tueron
los soportes de los planteamientos taylorfstas. Las
leyes que pod ian permitir predecir e! comportamien-
to de los organism as y finalmente celcutar el maximo
de eficiencia del funcionamiento de las maquinas,
fueron elementos clave para las formulaciones del
tnqemero Taylor. Era 10 que correspond fa, y al pare-
cer 10 loqro con excerentcs resultados de acuerdo
con sus proposttos. Los planteamientos de Taylor
reflejan la vision cientlftca "reduccionista" propia al
siglo XIX: la oescornposlcton de las cosas en ele-
mentos aislados a fin de poder controlarlas meier.

Es paradojico leer las crmcas actuales al taylorismo,
rnlentras que se promueven tanto las iniciativas de los
empleados y la creacion de sistemas de motivacion en
los que se remuneran los resultados.No obstanteTaylor
tenia mucha razon al considerar que la iniciativa y la
motivacion hacian parte del problema y no de la solu-
cion(".) A titulo de ejemplo. cuando los directores que-
dan relanzarla productividad. aumentaban regularmen-
Ie la remuneracion par piezas, cada vez que los traba-
jadores habian obtenido un cierto ritmo de produccion.
Pero la unica consecuencia de esto era que los traba-
jadores limilaban intencionalmenle su produccion can
el fin de no minar la remuneracion ya eslablecida'o.

Esta reflexion del jefe de redaccion de la Harvard
Business Review nos evoca la forma lineal y fragmen-
taria como suelen ser vistos los planteamientos de
Taylor, aun ahara que han entrado en juego nuevos
desarrollos conceptuales y metodologicos.

Los planteamientos que en su momenta lograron
un gran desarrollo de la productividad e inclusive
contribuyeron a un aumento en el nivel de vida (amen
de otro tipo de consecuencias que en 10 social, mas
que en 10 meramente economico, produjeron), en-
frentan obstaculos insalvables para ellos, al menos
en sus formulaciones ariginales. Definitivamente "se
les movio el piso".

'" DavidFreedman,"Ismanagementslilla science?",enHarvard
Business Review, noviembre-diciembre1992.

" ThomasKuhn,La estructura de las revoluciones ciemificas,
EditorialFCE.Mexico,1980,

La eproxirnacion de ra "acministracion clentlfica".
pierde cada vez mas su vigenda, ante un mundo cada
vez mas dinarnico e inestable. Mas que un problema
de la aproxirnacion "cientitlca' de ta qestion. el pro-
blema se ubca en las ideas que se hacen los dirigen-
tes empresariales (6Y los profesores?) a propos ito de
la ciencia. La ciencia tredicional se concentraba sobre
el anahsis, la prevision y el control, la nueva clencia
(las ciencias de 10 inestable) se preocupa mas del
caos y de la complejidad. Los cientificos de hoy se
preocupan mas acerea por estudiar y describir la
manera como los sistemas complejos enfrenlan la
incertidumbre y la rapidez de los cam bios.

La experiencia de los ultlmos veinticinco a treinta
arms ha mostrado a los dirigentes empresariales que
e! nuevo entarno ernpresarlal, exige "nuevas prtncl-
pios cientitlcos" (nuevos paradigmas), si no se qule-
re ir a la catastrote. La orqanizacion del trabajo, la
mottvacion, la responsabilidad de la direccion, en fin
todos los postufados tayloristas, deben ser replan-
teados. La rigidez de las organizaciones proviene
justamente de tales postulados: fraqmentacion del
traba]o, separacicn de la planiticacion y la ejecucion.
aislamiento de los trabajadores, etc. Los mercados
actuates. caracterizados por su rapida evolucion ext-
gen justamente orqaruzaciones con fuerte capacidad
de respuesta, con flexibilidad para adaptarse a tales
cam bios.

5i bien Taylor S8 sirve y se inspira de las leyes de
la fisica newtoniana, debemos recordar que solamen~
te unos diez anos despues de la pUblicadon de los
famosos Principios de la administraci6n cientifica,
desde la misma ffsica emergen nuevos y contunden-
tes desarrollos que daran al traste con las formula-
ciones precedentes: la teoria de la relatividad y la
mecanica cuantica de Einstein permiten descubrir un
espacio y un tiempo diferentes tanto en 10 global del
universo como en 10 especifico de las partlculas.

En los ullimos treinta anos el desarrollo de la eien-
cia no ha cesado de cuestionar sus paradigmas (in-
evitable la referenda a Thomas Kuhn)21y de buscar y
establecer nuevas aproximaciones al conocimiento,

A comienzos de los anos sesentas ei meteorolo-
go Edward Lorenz (investigador del Massachusetts
Institute of Technology) desarrolla un programa in-
formatico simulando el sistema meteorologico, y es
esta, tal vez, la investigacion que sirvio de cataliza-
dar principal para el desarrollo de la "teo ria del
caos"22. La hipotesis de base de Lorenz sostenfa que

2:2 EI librade reierenciasueleser la obra Chaos: Making a New
Science. JamesGlEICK.Edit.Viking.New York,1987.
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ligeras modificaciones inlroducidas en e! computa-
dar, producirfan cam bios en ra evoluci6n del ccnjun-
to del sistema, EI resuitado fue mas alia de 10espe-
rado: descubre que inclusive rninusculas perturba-
ciones tenian consecuencias muy importantes en el
desarrollo del sistema meteorol6gico. Es el conoci-
do "efecto mariposa".

Estos resultados entusiasmaron a muchos cientiti-
cos a oesarrouar experimentos sfmilares en sus res-
pectivos dominos de lnvestiqacicn. Dentro de este
entusiasmo se han desarrollado no pocos trabajos can
alguna reterencia a los problemas ernpresanales. Val-
ga citar los modelos de analisis bursatil desarrollados
para analizar las fluctuaciones, cada vez mas impre-
decibles, de los valores que se negocian en la balsa.

La naturaleza, y por ende el ser humano, obede-
cen menos a la loqica predecible de los relojes y en
consecuencia es en 10aleatorio e impredecible don-
de se pooran encontrar las claves para su compren-
sian La teoria del caos senala tambien que existen
comportamientos aparentemente aleatorios que ocul-
tan funcionamientos coherentes. Hoy podriamos
decir, frente a 10aleatorio y 10caonco del comporta-
miento de los sistemas y del entorno empresartal.
que se requiere intuicion y talento. Solamente que
esto no nos permite avanzar demasiado.

La aproximacion que se impone para la compren-
sian de los sistemas no es ya la vision reduccionista
(que marca profundamente a Taylor), de descompo-
ner el sistema en sus elementos constitutivos, sino al
contrario. concentrarse en [a otnarnlca de la global i-
dad del sistema. Aprender entonces una aproxima-
cion hollsnca a los sistemas, a la orqanizacion, a las
personas.

Desde los arms sesentas y setentas en muchos
escenarios del trabajo cientifico se vienen desarro-
lIando nuevas y revolucionarios descubrimientos y
elaboraciones conceptuales que han transform ado
radical mente el conocimiento del hombre y la forma
de aproximarse al mismo. Ya a mediados de los anos
setentas el premio Nobel de qufmica Ilia Prigogini e
Isabel Stengers publican un libra, hoy de referencia,
sabre la gran transformacion de la ciencia moderna,
la nueva alianza23, hacienda referencia a la necesi-
dad de fundar una nueva ciencia que articule 10que
la antigua ciencia desarticula: la naturaleza y la so-
ciedad, la ciencia y la filosoffa,

34

'" Ilia Prigogini e Isabel Slengers, La nueva a/ianza, Alianza edito-
rial. Barcelona. 1977.

'" Edgar Morin, /nlroduetJon a la Pensee Comp/exe, Ed. ESF,Paris,1991.

La camplejidad
Ante esta aproximaclon al conocimiento y a la rea-

lidad, se erige el pensamiento complejo, el paradig-
ma de [a complejidad. Este no ignora los alcances
del pensamiento simphficador, rechaza las conse-
cuencias reduccionistas, mutilantes, unidimensiona-
les y ciegas de la simplificaci6n que se toma como
reflejo de 10que hay de real en la real'dad.

Es Descartes quien formula este paradigma maes-
tro de Occidente y que ha gobernado e! pensamiento
occidental desde el siglo XVII. Es ra disyunci6n, la re-
duccion y la abstraccion. las cuares s! bien han permi-
lido el desarrollo del conocimiento cientifico han ge-
nerado nocivas consecuencias para el conocimiento
cientffico mismo: la desarticutacion y la separacion de
los tres grandes campos del conocimiento cientffico:
la ffsfca, la biologia y la ciencia del hombre.

Es necesarto comprender que un pensamiento
mutilante conduce necesartamente a acclones muti-
lantes. EI pensamiento strnpuncante es incapaz de
concebir la coojuncion de 10unico y de 10 multiple,
anula la diversidad 0 yuxtapone la diversidad sin con-
cebir la unidad. (E. Morin)".

La complejidad es un tejdo de elementos consti-
tutivos heteroqeneos asociados inseparablemente,
plantea la paradoja de 10unico y 10 multiple. Es un
tejido de eventos, acciones. lnteracciones. retroac-
ciones, determinaciones, riesgos, que constituyen
nuestro mundo fenomenoloqico.

EI profesor Jean - Louis Le Mciqne" senate que
sin duda fue el norteamericano W. Weaver (fundador
de las ciencias de la comunicacicn), quien en 1947
con la publicacton del articulo "Science and Com-
plexity", cataliza la reflexion epistemol6gica renova-
dora, que aun continua y que ha permitido la emer-
gencia de nuevas ciencias y que hoy se encuentran
federadas en 10que suele denominarse como cien-
cia de la complejidad,

Esta conceptualizacion cuestiona la existencia de
una objetividad del sujeto por fuera del objeto obser-
vado, 10que Humberto Maturana denomina la "obje~
tividad entre parentesis26•

Dentro de este contexto, el concepto de organi-
zaci6n (el cual por supuesto evoca Ia nocion de em-
presa), tom a unas dimensiones mucho mas amplias,
pero a la vez mas profundas y enriquecedoras. La
organizacion es entonces, en una primera aproxima-

25 Jean - Louis Le Moigne, La Theorie du Systeme General. Theorie
de la Modelisation, Ed. PUF. Paris. 1990,

,. Humberto Maturana. Emoeiones y lenguaje en edueaeion y
po/Wea, Ed. Dolmen, Santiago de Chile, 1997.
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cion, el arreglo de componentes 0 individuos que
produce una unidad compleja 0 sistema, dotada de
cualidades desconocidas a nivel de los componen-
tes 0 individuos. La organizaci6n transforrna. produ-
ce liga, mantiene. (E. Morin)". La orpantzacon no es
un objeto, una cosa invariable independiente del
observador. Ella expresa a la vez, Inseparablemente,
ta accion, el actor y ta transformaci6n temporal del
acto. (Le Moiqne)".

Esta aproximaci6n nos conduce a la noci6n de
"organizaci6n activa". "La organizaci6n es la propie-
dad de un sistema complejo que permits dar cuenta
a la vez del comportamiento de cada uno de los ni-
veles proyectivos que S8 Ie han atribuido al sistema
y de la articulaci6n entre esos niveles, sin separar-
los". (Le Moigne)29.

Introduzcamos acut la aproximacion de Cornelius
Castoriadis a proposfto de la organizaci6n social:
"Pero bajo una forma a la vez menos espectacular y
mucho mas general, es cierto para todo tipo de so-
ciedad conocida: de todas las "tecnicas ", ra mas
importante es la organizaci6n social rnisma. el epa-
rata mas poderoso creado jamas par el hombre es
la red regulada par las relaciones sociales"30.

La organizacion no es un objeto, alga invariable e
independiente de su observador. AI contrario, expre-
sa simultanea e inseparablemente la accion, el actor
y las transformaciones temporales del actor.

Tomaremos entonces como referente e/ concepto ge-
nerieo de organizacion aetiva, (organizacion - aecion),
para designar el sistema complejo en el cua/ nos inte-
resamos: /a empresa. Se trata de un complejo de ac-
dones irreversib/es, recursivas, /e/e%gicas, que nos
propondremos designar 0 modelizar. En es/a perspee-
tiva los ae/ores de la organizaeion hacen parte de ella,
la definen, /a transforman, pera simu/timeamente ellos
son delinidos y transformados par la organ;zacion, en
una aecion recursiva y recurrente de la cual deberim
dar euenta nues/ras interpretaciones, nuestras interven-
ciones, en fin, nuestros propositos de mode/izaeion, s;
los tuvieramos.

La empresa es una forma espedfica de organiza-
cion. Posee una dinamica propia que Ie es caracte-
ristica, as! como 10son sus componentes, sus finali-
dades y en general, su naturaleza misma. Comparte
los elementos caracteristicos de las organizaciones
pera simultaneamente posee elementos que Ie son
propios y diferenciadores.

l7 Edgar Morin, La Methode. La nature de la nature. Tomo I. Editions
du Seuil, Paris, 1977,

2a Jean. Louis Le Moigne, La Modelisalion des Sys/emes
Complexes, Ed. Dunod, Parfs, 1990.

.. Idem,

Tenemos entonces que el concepto de organiza-
cion varia sustancialmente, dependiendo de vanes
tactores, como su procecencia (sfcoloqfa. socioto-
gia, biologia, etc.), la rigurosidad en su elaboractcn
y, en fin, su mayor 0 menor afinidad con el pragma-
tlsmo de la profesi6n de los admlnlstradores. Debe
scnararse que e! concepto en si mismo no solamen-
te ha "evolucionado" sino que, de heche, se ha Irans-
formada completamente a partir de la incorooracion
de nuevas conceptos provenientes de otros campos
del conocirruento, dentro de los que se destacan los
que acaban de senalarse.

Gestion:
La nocion de gesti6n se elabora posteriormente

a la nocion de aoministracion. Denolan conceptos y
practices diferentes. La administracicn ligada mas a
los origenes de la formalizaci6n inicial de la direc-
cion del trabajo manufaclurero, evoca mas la destre-
za de manejar y dirigir el trabajo de otros y a las ha-
bilidades de comprension y aplicaci6n de ciertas tec-
nicas operacionales. La qestion como producto de
ta etaboracion conceptual y practice frente a unas
necesidades de proyeccion v- en consecuencia, de
mayor abstraccion de la canduccion de las empre-
sas y organizacianes, viene a configurarse como un
concepto clave, diferente y diferenciador de las prac-
ticas de los gestores, los estrategas y los conduclo-
res de organizaciones.

La gestion planlea una problematica mas amplia
y mas abstracta que la administracion. Se manejan
herramientas diferentes y se requieren capacidades
cultivadas en logicas diferentes, pera no par eso
desarticuladas. La geslion evoca la estrategia, la ad-
ministracion evoca la operacionalidad de las directri-
ces que emergen de la gestion. Los negocios no son
10mismo que el manejo de los negocios, EI paradig-
ma del "maxi - mini" que rigio la teo ria financiera or-
todoxa, dejo el campo a "Ia supervivencia de la firma
en ellargo plaza": la teoria del portafolia de inversio-
nes (Markovitz).

La gestion es entonces hoy una construccion nue-
va, que implica el ral de mecanismo de regulacion en
la economfa. Se coloca en el plano de intermediar entre
las grandes y gruesas directrices del manejo econo-
mico y los imponderables de resolver la dinamica del
funcionamienta de las unidades econ6micas31, es de-
cir, de la vida cotidiana de las empresas productoras
de bienes, servicias y comportamientos.

30 Cornelius Casloriadis, Les carrefours du labyrlnlhe, Editions du
Seuil, Paris. 1978,

J1 Vease nocion de unidad econ6mica en Claude Menard.
Economie des Organisations. Editions La Decouverte, Paris.
1994, 35
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La regulaci6n explica un sistema de acumulaci6n
de capital que a su vez explica el mecanismo de re-
producci6n de un sistema predeterminado. La ges-
ti6n desempena el ral de operacionalizar la subsis-
teneia de dichas unidades econcmicas. Sotamente
que ahi existe una gran gama de posibilidades.

La gesti6n no existe en sf merna, es el producto
de la Interaccion de multiples acto res, los cua'es aca-
ban determinando un sistema de manejo, de pro-
yeccion y de vision sabre su cotidiano y sobre su
futuro.

EL CONCEPTO DE GESTION

La nestron es la acctcn social de requlecion
del comportamiento de una colectividad social,
provista de un conjunto de recursos de diversa in-
dole, todos ellos limitados en el tiempc, el espa-
cio, la magnitud y la stqnificaocia, conducentes al
lagro de eonstrucciones nuevas y diferentes a la
definicion iniclal, pero compartidas en su finalidad
ultima par los agentes que la generaron y ta cons-
truyen en su decurso. La gesti6n es agenciada por
individuos que regularmente convocan a los parti-
eipantes del proyecto que se ha emprendido y que
reqularmente, aun si este les ha sido impuesto, es
el pivote de una acci6n colectiva eompartida a no.

La gesti6n es un mecanisme de regulaei6n so-
cial ejercida por individuos que actuan sabre co-
lectivos sociales, que intenta ta articulacton entre
el funcionamiento global de 10econ6mico y la exis-
ten cia especifica de las unidades economicas en
las cuales se encuentran los individuos, los propo-
sitos y las realrzacicnes.

Orientccion eslra"flgica
En esta perspectiva del desarrollo del pensamien-

to organizaeional y del manejo empresarial, se desa-
rrolla entonces 10que hoy suele denominarse el pen-
samiento estratf~gico.

La escuela del analisis estrategico es una aproxi-
macion sociol6gica de la organizaci6n, tomada como
un sistema de accion concreto. La concreto significa
que cada organizaci6n constituye un ser unieo que
no puede ser reducido a un modelo general y para
cuya comprensi6n se requiere tomar en cuenta las
zonas de incertidumbre. EI dominio de estas zonas
confiere poder y autonomia a los actores del siste-
ma, quienes buscan conquistar a defender dicho
poder y autonomia. (Croizier y Friedberg)32.

"M, Crozier y E. Friedberg, L 'Acteur er Ie systeme, Editions du
Seuil, Paris, 1977.

36 '"M. Porter, La venta;a competitiva. Editoria .Cesca, 1986.

Hasta los anos 50, los jefes de empresas se pre-
aeupaban basicamente par admmfstrar y dirigir sus
empresas. Los problemas por resolver eran funda-
mentalmente de orden interno: concebir buenos pro-
ductos, fabricar en serie para bajar los costas, bus-
car precios aceptables en los mercados, etc.) Las
maniobras estrateqicas que se imponian, surgfan mas
de la intuici6n que de una aproximaci6n analitica.

La busqueda de la ventaja competitiva es producto
de la intemacionalizacion de los mercados, la multi-
plicaci6n de las innovaciones, la intensificaci6n de la
competencia y en fin, la defensa de partes de merca-
do. Desde los anos 60 se desarrolla la investiqaclon
en "management estrateqico''.

Se inicia con los analisis del entarno, se estudian
las tuerzas y las debilidades de la empresa a fin de
identificar las competencias a capacidades distinti-
vas que debe-an ser valarizadas, se delimitan las
acciones posibles a partir de los puntos preceden-
tes y se define la estrategia incluyendo la cuantifica-
cion de objetivos y de recursos y medias a paner en
funcionamiento.

Otras aproxirnacicnes parten del analisis de la tasa
de crecimiento del dominio de actividad de la em-
presa y de la parte de mercado relativa que esta con-
trcla, determinando de este modo en que tipo de si-
tuaci6n se encuentra y en consecuencia, definir sus
estrategias de comportamienta.

M. Porter propone ampliar el dominio del anal isis
incluyendo, sequn su criteria, las cinco fuerzas que
orientan la competencia en un sector. Posteriarmen-
to propone una herramienta de diagn6stico interno
("Ia cadena de valor"), arientada a establecer las ac-
tividades pertinentes en el plano estrateqico compren-
diendo el comportamiento de los costas e identifiear
las diferentes fuentes potenciales de oiterenciacicn'".

Recientemente se explara el anal isis de la tecno-
logia como un conjunto complejo de eonocimientos,
medios y saber hacer, organizados para una produc-
cion especifica; en fa perspectiva de identificar nue-
vas ventajas competitivas.

En general, el anal isis estrategico reposa sabre
el agrupamiento de actividades en segmentos de
"dominios de actividad estrategica". De la calidad de
la segmentaci6n estrategica depende en gran medi-
da el exilo 0 eJfracaso de las estrategias.

La acci6n es una decisi6n, dice Morin, una elec-
cion, pero tam bien es un reto. La acci6n es estrate-
gia. La palabra estrategia no designa un programa
que basta aplicar sin variaci6n en el tiempo. La es-
trategia permite, a partir de una decisi6n inicial, vi-
sualizar una cierta cantidad de escenarios para la
acci6n, los cuales pod ran ser modificados segun la
informaci6n que se ira incorporando en el transcur·
so de la acci6n.



GESTION

La palabra estr8tegia S8 opone a ta de programa.
Estes son propios de entomos cstabrcs en los CU8-
les no se requfere de mayor atencion ni gran innova-
cion. Muchas de nuestras actividades cotidianas son
programadas. De hecho, nosotros necesitamos utili-
zar multiples fragmentos de acetones programadas
para poder concentramos en 10importante: la estra-
tegia.

"No existe, de un lado, 81dominic de la compfeji-
dad que serfa 81del pensamiento y la retlexlon, y, del
otro. 81 dominic de las cosas simples que serfa 81de
la accion. La accion es 81reino concreto y usualmen-
te vital de [a complejidad". (Morin).

Este rapido sobrevue!c par los desarrollos de ta
ciencia en' las utnmas oecadas y particularmente so-
bre la em erg encia y forrnahzacion del paradigma de
la complejidad, muestran como el concepto ortodoxo
de "orpanizacion'' ha debido ser reformulado, en la
perspectiva de lograr una mejor comorension de ella
y en consecuencia, una aproximacicn diferente en
los procesos de direccion y/o intervenci6n de las
mismas (y par ende, de las empresas), se impone.

La diferenciaci6n entre administraci6n y gesti6n
podra consideraree aun como una construccion con-
ceptual en proceso. No obstante, nos parece un poco
forzado continuer aferrandose a la denominacion pla-
na de administracion unida a las exigencias de la
arientaci6n y el direccionamiento estrategicos.

Desde ningun punta de vista constituyen meras
refinamientos semanticos las denominaciones que
utilizamos para designar las casas, los procesos, los
instrumentos, etc. La teoria financiera modern a evo-
lucion6 desde el paradigma de la maximizaci6n de
fos beneficios y minimizaci6n de fos costos, hacia la
visi6n de incrementar el valor de fa firma en ef tiem-
po. Ei desarrollo de la nocion de planeacion ha pro-
hijado la transformacion de fa administraci6n por
objetivos en gestion por polfticas denominada tam-
bien Hoshin Kanri. La administraci6n se prayecta en
la gesti6n.

Estas transformaciones conceptuales han gene-
rado nuevas utensilios, herramientas e instrumentos
para la int~rpretacion y la intervencion en las organi-
zaciones. Estos se han desarrollado exigi,endo nue-
vas logicas y dinamicas y hoy abren espacios dife-
rentes que seguramente contribuiran poderosamen-
Ie en la construcci6n de una nueva epistemologia, la
cual a su turno contribuira al desarrollo del conoci-
miento en gesti6n,

'" BernardoKliksberg."i..C6mo seralagerenciaen ladecadade
los 90?", enGobemabilidad y Reforma del Estado, EditoresJ.
Cardenas y W. Zambrano,Ed.FONADE ·POI . COLCIENCIAS.
Bogola,1994.

A guisa de cierre: Enque va 10discusi6n
en colombia

En el aperte 2. del presente documento se pre-
sento someramente cual es ta sltuacion en los cen-
tras de tormacion en admtnistracion de empresas,
escenario privilegiado para el desarrollo de este tipo
de reffexion. EI panorama sigue siendo desolador.

Es cierto que en estas ultimas dos oecadas S8

han loqraoo algunos desarrotlos en el campo de la
tormacon y en la preocupaci6n par mejorar la cali-
dad de 10 que se hace en la proteslon Pero tam bien
es cierto que no es par via de acentuar la profesiona-
Hzacion como se loqrara un avance significativo en
el desarrollo de ra conceptuahzacion y la actuahza-
cion en teorias de gesti6n y en el camino de la van-
daci6n del co nacimiento adquirido.

EI escenario que se gener6 can el proceso de la
"aperture, rnooemizacton e intemacionafizacicn" de
la economia colombiana, no ha logrado hacer reac-
cionar, ni oportuna ni adecuadamente a los actores
concernidos en esta probtematica de ta gesti6n de
las empresas y demas organizaciones. Con grandes
desniveles, se observan avances desiguales en ta
intencion de apropiarse de los nuevas paradigmas y
de las implicaciones que para el mismo ejerciclo de
la profesion esto implica. La "gerencia de la turbu-
lencia" que senalaba el profesor Bernardo Kliksberg30

para la decada de los anos noventas, se nos qued6
para la proxima decada.

La critica siluacion que enfrentamos como pais
(entendienda par esto la ansiedad y la angustia par
la brutalidad de 10 cotidiano, la limitaci6n de los re-
cursos a disposici6n y todo 10 que se quiera agregar
a ella), lejos de justificar las actitudes complacientes
que nos han postrado en una ignorancia vergonzo-
sa, con respecto a las organizaciones que nos son
propias nos exige un mayor esfuerzo par conocer la
realidad de nuestras empresas y organizacianes, de
sus actares, de sus practicas, de sus culturas.

La situaci6n es tal que podemos hablar con ma-
yor desenvoltura de la "cultura", de las empresas
cotizadas en la balsa de valores de New York 0 de
Tokio, que de las empresas cotizadas en Medellin 0
en Bogota. Para na hablar por supuesto de las em-
presas de las ciudades intermedias, de las coopera-
tivas, 0 aun pear como caso, de las ONG tan gene-
ralizadas en nuestro medio pera tan ausentes en la
balsa de New York.

La estructura organizacional, los metodos, los
procesos, en fin, la cultura, se vuelven lug ares co-
munes. vacios de significados reales, en la medida
en que sus referentes son abstracciones. Termina-
mas refiriendonos a definiciones y no a 10 que elias 37
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representan 0 simbohzan Y en esta medida las dis-
cusiones a proposito de temas como, por ejemplo,
la retacion del taylorismo con la gesti6n de las orga-
nizaciones, general mente terminan slendo discusio-
nes sobre otras cosas.

medio por prohijar e! conoc'miento de nuestras or-
ganizaciones, desde los proyectos de investigaci6n
y desde programas de formaci6n. Los estuerzcs par
fortalecer las bases te6ricoconceptuales deben apun-
tar ineludiblemente a ese objetivo. De cualquier modo,
el imperative etico nos reciama la acci6n y por 10pron-
to cerremos can una frase de Federico Nietzsche en
£1 anticristo: "Los metodos vienen al final".

Indudablemente brillan los esfuerzos sostenidos
y persistentes de algunos de los actores de nuestro
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