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Diversidad y similitud
organizacionales.
Perspectivas y controversias

Luis Montafio Hirose*

En un mundo recorrido por profundas
transformaciones y dominado por el rena-
cimiento de antiguas seguridades ideol4gi-
cas, de corte liberal, no es facil la busqueda
de la originalidad, de la definicion de
rumbos propios

Ugo Pipitone

INTRODUCCION

| presente trabajo! aborda el tema de la di-

versidad organizacional, resaltando la tensién

existente entre ésta y sus formas teédricas de
aprehensioén, caracterizadas por un alto nivel de homo-
geneidad. Existe la inclinacién a pensar que la teoria
avanza mediante la generalizacion de casos particulares
y que intenta dar cuenta de la heterogeneidad del feng-
meno a través de la sistematizacion de las regularidades
observadas. No obstante, una doble critica cuestionaria,
0 al menos matizaria, dicha aspiracién: primera, la pro-
veniente de las limitaciones propias del énfasis en el
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empirismo, que privilegia el estudio de
los aspectos directamente observa-
bles, los cuales refuerzan ciertas ideas
preconcebidas o determinados proyec-
tos sociales; segunda, y relacionada con
la anterior, la derivada del cuestiona-
miento de un conocimiento acumulable,
elaborado de manera obijetiva, neutra e
incremental.

La diversidad organizacional asume
diversas modalidades: en el espacio
internacional, en el interior de un terri-
torio nacional, entre sectores y entre las
mismas organizaciones. Pero esta di-
versidad se tensa frente al avance de la
globalizaci6on econémica que genera
prototipos e impone condiciones de fun-
cionamiento. Es en ese espacio que en-
cuentra un lugar propicio de desarrollo
el llamado nuevo managerialismo, que
propugna un uso indistinto de las pro-
puestas administrativas, el cual se con-
junta con la corriente, también reciente,
del nuevo institucionalismo organiza-
cional, para avanzar en la idea del iso-
morfismo institucional, el cual pone
énfasis en una tendencia hacia el esta-
blecimiento de modelos organizativos
similares.

En esta ocasion incursionaremos en
algunos aspectos significativos para el
caso mexicano en el contexto del perio-
do modernizador reciente y se estable-
ceran ciertos elementos que entran en
tension en este doble juego de similitud
y diferencia. Finalmente, se establece-
ran, a manera de conclusiones, algunas
implicaciones que este analisis podria
tener para investigaciones futuras.
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1. LAS CRITICAS AL PENSAMIENTO
ACUMULABLE, CLASIFICATORIO Y NEUTRAL
EN EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES

La insistencia en la regularidad del fe-
némeno ha sido una constante en el
estudio de las organizaciones y ha per-
mitido reducir el nivel de incertidumbre
tanto de los miembros de la organiza-
cién como del propio investigador. Este
énfasis conlleva también aspectos de
dominacién ideoldgica y, por lo tanto,
de inclinacién hacia cierto tipo de pro-
yecto econdmico y social. La adminis-
tracion, en tanto disciplina, ha jugado
un papel central en dicha orientacion,
reduciendo los espacios de lo posible
mediante la construccién de conceptos,
estructuras y procedimientos que se
presentan como ineludibles, repetibles
y ajustables a multiples situaciones.
La generacion de conocimiento orga-
nizativo-administrativo se ha realizado
principalmente en los Estados Unidos,
lugar histérico del surgimiento tanto de
la gran empresa, en su version moder-
na, como del administrador profesional
y de la disciplina administrativa (Chan-
dler, 1962), constituyéndose en la ac-
tualidad como el principal productor de
modelos e instrumentos en este domi-
nio. Estos, a su vez, son transferidos a
otros ambitos geograficos, que poseen
elementos —culturales, econémicos, po-
liticos, etcétera— totalmente distintos.
Una de las ideas centrales que propi-
cian esta accion es que la administracion
es una construccidn cientifica, alejada
de cualquier contaminacion subjetiva.
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Varias criticas pueden hacerse a este
planteamiento; un primer conjunto de
ellas hace referencia al caracter tipo-
légico basado en la observacion empiri-
ca; un segundo grupo tiene que ver con
el caracter social —y por lo tanto politi-
co— de la elaboracién del conocimiento
cientifico.

En el primer orden de ideas, la critica
inicial consiste en que la elaboracion
tipoldgica considera sélo una o algunas
de las caracteristicas del objeto estu-
diado, tales como el tipo de tecnolo-
gia adoptado (Woodward, 1958; Perrow,
1986), las formas que asumen las es-
tructuras de control (Etzioni, 1980), las
necesidades sociales que atienden las or-
ganizaciones (Parsons, 1970), la inciden-
cia de los factores contextuales —como
el entorno, el tamafio o el régimen de
propiedad, entre otros— (Pugh, 1963;
Mintzberg, 1983) y los rasgos cultura-
les nacionales (Hofstede, 1991). Estos
enfoques comparten una orientacion
estructuralista que excluye del anali-
sis dimensiones fundamentales de la
conformacion organizacional, princi-
palmente aquellas que permiten redi-
mensionar su caracter procesual en
términos histdricos, politico estratégi-
cos y culturales.?

Por otro lado, el establecimiento de
tipologias se realiza generalmente con
la intencién de abarcar la totalidad de
los casos posibles, facilitando la tarea
del investigador al trasladar éste la
coherencia logica de la clasificacion
al fenédmeno estudiado, forzando la
realidad a entrar en el cuadro explica-
tivo: soluciones en busca de problemas

—diria March (1994). De hecho, dado
que las tipologias se construyen nor-
malmente acudiendo a un namero im-
portante de casos —recordemos que
Heydebrand (1973) realiz6 un estudio
de mas de diez mil organizaciones—, el
énfasis es puesto en la construccion ted-
rica mas que en la comprension de los
casos en particular (Mouzelis, 1968).

En tercer lugar, las tipologias enfa-
tizan los elementos de orden objetivo.
La estructura de la organizacion es ex-
plicada por lo més facilmente observa-
ble y por aquellos factores que se estima
inciden mas directamente en la con-
duccioén de la organizacion, como la tec-
nologia, el tamafio y el producto, entre
otros. Asi, el saber organizacional acu-
mulado (Charue-Duboc, 1995), las re-
laciones informales (Roethlisberger y
Dickson, 1976), las minucias del len-
guaje (Girin, 1982), la vida afectiva (En-
riquez, 1997; Pages et al. 1979; Aubert
y Gaulejac, 1993), los juegos de poder
(Clegg, 1989), entre otros, no forman
parte del inventario estructurante de la
organizacion para este tipo de perspec-
tivas tipolégicas. El cuestionario es una
de las herramientas mas socorridas,?
llegando incluso a ser éste enviado por
correo a otros paises, sin necesidad de
entrar en contacto directo con la reali-
dad estudiada, lograndose asi, de ma-
nera totalmente ascéptica, “conocer”,
por ejemplo, un abanico muy amplio
de culturas y su efecto en las organi-
zaciones desde la comodidad de un
escritorio.

A su vez, en un segundo orden de
ideas, resulta imperativo cuestionar el
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caracter objetivo y neutral de la cons-
truccion del conocimiento. Kuhn (1971)
propone la nocion de paradigma para
explicar el avance cientifico en tanto
consensos elaborados en torno a visio-
nes compartidas del mundo, donde el
conocimiento se obtiene de manera in-
cremental. Por su parte, Latour y Wool-
gar (1988), quienes realizaron una
estancia de investigacion en un insti-
tuto bioldgico en los Estados Unidos,
llegan a la conclusion de que el conoci-
miento se inscribe siempre en una red de
acuerdos tacitos no siempre cercanos
y tendientes a atender la tarea central
de verificacion empirica de hipoétesis. El
caracter incrementalista del conoci-
miento sefiala un rumbo bien definido
por donde deben transitar las explica-
ciones del mundo, limitando de manera
considerable a todo aquel plantea-
miento que pretenda generar nuevos
sentidos, hasta que surja un nuevo con-
senso, una ruptura epistemolégica que,
sin embargo, reinicia el proceso limita-
tivo anterior. El gran consenso intersub-
jetivo sobre la ciencia administrativa no
ha logrado aun incluir los diversos sen-
tidos culturales sobre los que histérica-
mente se han erigido las organizaciones
de los paises menos industrializados.

2. MODALIDADES Y TENSIONES
DE LA DIVERSIDAD

La diversificacion organizacional puede
ser entendida al menos de dos maneras.
Primero, como resultado de la moderni-
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dad, ella enfatiza la creciente autonomia
que guardan los espacios sociales or-
ganizados, la pérdida de ejes centra-
les de la organizacion de la sociedad y
el desencantamiento del mundo, por
ponerlo en palabras de Weber (1970).
La calculabilidad, base de este proceso,
se deriva del avance impresionante de
la racionalidad instrumental, y constitu-
ye uno de sus principales elementos,
donde el saber especializado juega un
papel cada vez mas importante. La ad-
ministracion, en tanto modalidad cogni-
tiva, ha participado en dicho descentra-
miento. Y segundo, como apropiacion
constante de un espacio social, la orga-
nizacion, ademas de generar eficacias,
reformula identidades. Sabemos que in-
cluso partiendo de los mismos valores
que le permiten una inscripcion legitima
en la sociedad —la produccién de satis-
factores, por ejemplo—, la organiza-
cion desarrolla una serie de dispositivos
—concretos y simbolicos— que le per-
miten diferenciarse del conjunto, no
s6lo en los términos formales impuestos
por la competitividad, sino como expre-
sién que refuerza la pertenencia a un
grupo social.

Estos dos enfoques se yuxtaponen
provocando una paradoja interesante.
Por una parte, la modernidad, enten-
dida como conformacién burocratica
—en el sentido asignado por Weber
(1970)— implica la despersonalizacion
de la relacion y la produccion de indivi-
duos, instrumentalmente racionales, en
pos de medios pertinentes para la con-
secucioén de fines: la despersonalizacion
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propicia la similitud.* Retomando esta
concepcion, Merton (1965) dira que la
burocracia es una forma de organiza-
cion de orden secundario, alejada de los
grupos primarios, en los cuales priva
la afectividad como premisa de la soli-
daridad, como en el caso de la familia.
Asevera gue la organizacion burocréatica
es indispensable para la sociedad, ya
que ésta permite alcanzar objetivos co-
lectivos que no podrian lograrse desde
una estructura de tipo primario. La re-
lacion impersonal que caracteriza a la
burocracia constituye, en este plantea-
miento, una condicién para el desarrollo
de la accion organizada y ha jugado un
papel historico en el desarrollo de la in-
dividualidad como elemento caracteris-
tico de la modernidad (Taylor, 1991).
La aparicion de los espacios de incerti-
dumbre, a partir de los cuales los indi-
viduos generan estrategias de actuacion
orientadas a la consecucion de fines es-
pecificos que reformulan el sentido de
la norma burocrética sera ampliamente
estudiado por diversos autores, princi-
palmente por Crozier (1963) para quien,
en el contexto francés, los individuos pre-
sentan una marcada tendencia a evitar
la relacién personal.

Por otra parte, al lado de esta moder-
nidad organizacional que recalca la
impersonalidad y privilegia la estruc-
tura, identificamos también la necesi-
dad del individuo de inscribirse en una
colectividad que le dé sentido a sus ac-
ciones. La multiplicidad de marcos de
referencia que posee el individuo y que

no cesan de incrementarse en tiempos
recientes (Gergen, 1992) son ordena-
dos de manera que eviten tanto la es-
quizofrenia como la incertidumbre. El
individuo, en la organizacion, reformu-
la su ambiente social para hacerlo mas
familiar y menos fragmentado® median-
te el traslado de algunas caracteristicas
de otros espacios previamente interio-
rizados. Este traslado —metaférico—
tiene consecuencias importantes sobre
las estructuras formales antes sefiala-
das (Montafo, 1996, 1998).

Esta paradoja permite entender, al
menos parcialmente, las dificultades
resultantes de la interpretacion que se
hiciera de la nocién de burocracia, de
tipo-ideal a realidad ideal.® La teoria
de la organizacién puede ser interpre-
tada como un constante movimiento
por escapar a la vision estéatica, armoni-
ca y ordenada que se promueve desde
los espacios convencionales de la admi-
nistracion. Los circulos burocréticos,
las relaciones informales, las anarquias
organizadas, las estructuras flojamente
acopladas, el pensamiento posmoderno
y otros esfuerzos tedricos que intentan
escapar a esta visioén, no son sino ejem-
plos que permiten reconocer el caracter
dinamico de tal paradoja.

Sociedad organizacional frente a so-
ciedad organizada: he aqui un nuevo
tema de reflexion. La sociedad organi-
zacional (Etzioni, 1980) hace referencia
a la diversidad de espacios sociales por
los cuales transita el individuo: familia,
escuela, Iglesia, ejército, teatro, hospi-
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tal, trabajo, etcétera. Producto de la
modernidad, la sociedad organizacional
reconoce la capacidad de los individuos
para multiplicar sus espacios de actua-
cion (Dubet, 1994). Esta vision contras-
ta con la centralidad tanto del ambito
religioso como del estatal: constituye de
hecho un preambulo a la estrategia
de retiro del Estado de actividades de
las cuales anteriormente asumia una
amplia responsabilidad.

Desde principios de siglo, Mayo cons-
tataba con inquietud la decreciente im-
portancia de la familia y la progresiva
influencia que adquiria la escuela como
espacio de socializacién, propiciando
con ello una paulatina pero constante
individualizacién y una creciente ano-
mia o pérdida de valores colectivos.
Reprochaba al Estado su incapacidad
de organizar nuevos espacios colecti-
vos al interesarse los partidos politicos
mas por el acceso al poder que por la
resolucion de los problemas comunes
(Gillespie, 1991). Asi, Mayo (1972), en
el contexto de la investigacion realizada
en los talleres Hawthorne de laWestern
Electric, propondra que la gran empresa
debe ocupar dichos espacios de cons-
truccion simbdlica con objeto de resti-
tuir la solidaridad perdida. El desarrollo
de dormitorios, comedores, servicios
médicos, instalaciones deportivas, re-
vistas internas, actividades culturales
y educativas y concursos de belleza,
entre otros aspectos, anunciaba la cre-
ciente importancia social de la empresa
para el individuo. La sociedad organi-
zacional se conformaba a través de la
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incorporacién creciente de un conjunto
de actividades “externas”, no direc-
tamente ligadas al proposito formal del
establecimiento: la sociedad organiza-
cional avanzo por el rumbo de la “socia-
lizacion” de la organizacién —la or-
ganizacion en tanto sociedad—, lo que
facilitaria con el tiempo un aparente
regreso a la idea de sociedad como or-
ganizacion (Ouchi, 1984). La autonomia
del espacio organizacional se desarrolla
no contra los demas espacios sociales
sino incorporando algunos de sus as-
pectos, fortaleciendo con ello su carac-
ter metaforico y haciendo difusas sus
propias fronteras. La diversidad organi-
zacional no es un sinénimo de indepen-
dencia sino de interseccion simbdlica.

Podemos observar asi que en los pai-
ses industrializados una creciente cen-
tralidad organizacional se ha desarro-
llado en diversos ambitos, como el del
trabajo —aunque éste haya sido cues-
tionado recientemente por la incorpo-
racién de tecnologias informaticas y
formas de organizacion flexibles y hasta
virtuales—, el de la salud, el educati-
Vo, etcétera. Esta autonomia organiza-
cional, como ya lo hemos dejado entrever,
esta en el origen mismo del actual pro-
ceso de globalizacion —sin pretender
obviamente ser unicausales—. Este
proceso, sin embargo, se ve acomparia-
do de una creciente demanda de reco-
nocimiento de las particularidades que
asumen las précticas locales. La ten-
dencia hacia el regionalismo, en un mun-
do en proceso de globalizacion, es parte
de la historia cotidiana.
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3. LAS FUERZAS DE LA HOMOGENEIDAD

La administracién, desde sus origenes
como disciplina, se autoproclamé cien-
tifica y universal. La propuesta taylo-
rista de principios de siglo se aplicé
ciertamente a los talleres pero también
conocid una amplia difusion en las uni-
versidades (Barrow,1993) y la admi-
nistracion publica (Kanigel, 1997), bajo
el fuerte impulso de Morris Cooke. Se
caracteriz6, ademas de la diversidad de
organizaciones que lo implementaron,
por su gran capacidad de utilizacién in-
ternacional, sobre todo en Europa y
en Japon. Por el contrario, el texto de
Taylor” Principios de la administra-
cion cientifica fue traducido al espafiol
hasta mediados de los cuarenta (Gui-
llén, 1994) y publicado por primera vez
en México, de manera privada, a prin-
cipios de los sesenta, auspiciado por un
grupo de empresas. La velocidad de
transferencia se ha incrementado enor-
memente desde entonces. Asi, la rein-
genieria de procesos, por ejemplo, tardé
s6lo unas semanas en llegar a México
y en conocer aqui aplicaciones tanto en
el sector empresarial como en el publico
y el educativo.

El nuevo managerialismo es el re-
surgimiento de este viejo proyecto de la
administracion cientifica. Su principio
es muy simple: presupone el problema
de la eficiencia como acotado al ambi-
to organizacional, sin mayores inter-
ferencias sociales, como unidad casi
autorreferencial, donde priva el com-
portamiento racional instrumental, es

decir, marginando la capacidad es-
tratégica y simbdlica de los actores. La
estrepitosa caida del sistema socialista
ha jugado seguramente un papel signifi-
cativo en esta direccion al cuestionar
la capacidad del Estado en los asuntos
que conducen a la eficiencia econémica,
en términos de competitividad. La gran
empresa estadounidense se levanta en-
tonces como el gran laboratorio donde
se fraguan los dispositivos que asegu-
ran la eficiencia. Asi, la aplicacion de
los procedimientos y estructuras origi-
nados en esos lugares ha sido transfe-
rido ampliamente, en épocas recientes,
al ambito de lo puablico. En Estados
Unidos es mas comun el término de
nueva gerencia publica, mientras que
los ingleses prefieren el de nuevo mana-
gerialismo. En cualquier caso, el lema
implicito es el mismo: soluciones priva-
das para problemas publicos (Dixon et
al., 1998). El supuesto, también implici-
to, es la similitud creciente entre ambos
sectores.

Por otro lado, la corriente denomina-
da nuevo institucionalismo propone una
creciente tendencia hacia la homogenei-
dad estructural. Powell y DiMaggio
en un articulo ya clasico sobre el iso-
morfismo institucional, publicado ori-
ginalmente en 1983, establecen tres
mecanismos de cambio que impulsan
la similitud: el coercitivo, el mimético y
el normativo, cuyos ambitos de actua-
cién son el campo organizacional. Por
campo organizacional, los autores en-
tienden el conjunto de organizaciones
que, en conjunto “constituyen un area
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reconocida de la vida institucional: los
proveedores principales, los consumi-
dores de recursos y productos, las agen-
cias reguladoras y otras organizaciones
que dan servicios o productos similares”
(DiMaggio y Powell, 1999: 106). El me-
canismo coercitivo se reconoce por su
imposicién, proveniente de actores so-
ciales poderosos, como el Estado o las
grandes empresas. El mimético se de-
riva de la incertidumbre proveniente del
esquema de la racionalidad instrumen-
tal —adecuacion de medios a fines—,
dado el caracter ambiguo y maltiple de
sus componentes. La imitacion busca
reducir esta incertidumbre y procura a
la vez un alto nivel de legitimidad, aun-
gue no necesariamente tenga efectos
positivos en el desempefio. EI norma-
tivo, por su cuenta, se centra en la im-
portancia del conocimiento profesional.
Las escuelas especializadas y las uni-
versidades juegan un papel central al
producir conocimiento legitimo especia-
lizado; otro espacio importante son las
asociaciones profesionales.?

En un mundo crecientemente inter-
conectado y competitivo, las fuerzas del
nuevo managerialismo han dejado sen-
tir sus efectos en el isomorfismo estructu-
ral de las organizaciones. La planeacion
estratégica, la calidad total, la reinge-
nieria de procesos, las estructuras fle-
xibles, los modelos posburocraticos y
el mismo benchmarking® son sélo al-
gunos ejemplos que han conocido una
tasa de transferencia muy elevada.*®
Los paises latinoamericanos han asu-
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mido esta posicion, conjugando los tres
mecanismos de cambio ya sefalados.

4. EL caso b MEXICcO: DOS EJEMPLOS

México es un pais de multiples culturas.
Se estima, por ejemplo, que existen
cerca de 90 lenguas, habladas por mas
del 12 por ciento de la poblacion (Eli-
zalde, 1998). La diversidad estéa en el
centro mismo del concepto de nacion.
Esta diversidad, sin embargo, ha sido
retomada en términos negativos, como
una justificacion para legitimar la desi-
gualdad. La diversidad tiene raices his-
tdricas. Asi como argumentabamos que
la autonomia organizacional se ha reali-
zado mediante procesos de interseccion
con otros espacios sociales, también la
conformacién nacional se ha realizado
a través de la incorporacion de nuestro
pasado. Casi tres siglos de dominio co-
lonial no pueden borrarse mediante un
simple decreto de modernidad. Es po-
sible, incluso, rastrear algunos antece-
dentes histéricos importantes que aun
perduran desde la época prehispéanica,
los cuales se han reformulado a la luz
del periodo colonial (Haring, 1990), el
cual aport6é un pensamiento e institu-
ciones medievales (Weckmann, 1996).
Asi, si bien algunos autores estiman que
la modernidad se inici6é con el descu-
brimiento de América, el encuentro con
la cultura europea, es necesario mati-
zar inmediatamente esta aseveracion
agregando que esta modernidad no se
traslad6 automaticamente a los distin-
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tos ambitos de la sociedad —religioso,
politico, econémico, cultural—. Nueva
Espafa nunca fue otra Espafia, sino
una conformacion social totalmente
particular. La modernidad en México se
caracteriza por su fragilidad, depen-
dencia y parcialidad; en ella chocan el
mundo simbdélico, construido durante
siglos y el proyecto econdmico, més
reciente, de integracion mundial: diso-
nancia entre cultura y economia —diria
Touraine (1997)—. La desigualdad es
el peor trato a la diversidad. La teoria
de la organizacion es un producto de la
modernidad que generalmente relega
a un segundo plano los aspectos histo-
ricos y culturales; los aborda las mas

de las veces tangencialmente, de mane-
ra estructural, como ya mencionamos
anteriormente. La cultura corporativa
es en este sentido excluyente: una cul-
tura de los modernos.

Un aspecto de la modernidad es sin
lugar a dudas la industrializacion. Mé-
xico, al igual que el resto de los paises
latinoamericanos ingresa tardiamente
a dicho proceso, asumiendo el modelo
de sustitucién de importaciones, bajo
el proteccionismo estatal. Como lo men-
ciona Macario (1997), con la liberali-
zacion de la economia las empresas se
han visto obligadas a modificar tanto
sus estrategias como sus estructuras.

Cuapbro 1
Principales estrategias, mecanismos de cambio y areas funcionales afectadas en
la década de los noventa en Chile, México y Venezuela

Cambios estratégicos recientes,

Mecanismos de cambio

Area funcional de

muy significativos isomorfico desarrollo
Cambio del modelo econémico Coercitivo Macroeconémico
Flexibilidad. Cambios constantes Mimético Produccion
en la produccién y en la distribucién Mercadotecnia
Contratacion de consultores externos Normativo Direccion general
Varias areas
Medicion de la productividad Mimético Produccién
Otras areas
Sistema de pagos de incentivos al desempefio Mimético Personal
Administracion profesional Normativo Direccion general
Produccién orientada por la demanda Mimético Produccién
Mercadotecnia
Desarrollo de la subcontratacion Mimético Produccion
Fuerte interaccién entre produccion Mimético Produccién
y distribucion Mercadotecnia
Fuerte vinculacioén con detallistas y Mimético Mercadotecnia

desarrollo de puntos de venta propios

Fuente: elaborado con base en Macario (1999) y DiMaggio y Powell (1999).
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Los cambios mas significativos sefia-
lados por la autora se encuentran en el
Cuadro 1, donde ademéas hemos inclui-
do los principales mecanismos de cam-
bio,!* de acuerdo con la propuesta de
DiMaggio y Powell (1999) y las princi-
pales areas funcionales afectadas.

Como podra observarse, el meca-
nismo coercitivo sirve como punto de
referencia basico para el ajuste de las
estrategias empresariales. Por su parte,
el cambio mayor de la estrategia es res-
ponsabilidad de la direccion general de
la empresa, la cual acude principal-
mente al mecanismo normativo, don-
de el desarrollo de una administracion
profesional, alejada de los esquemas de
orden mas familiar, adquiere una im-
portancia central; la busqueda de ase-
soria especializada externa se inscribe
en la misma direccion. La producciéon
sigue siendo un ambito de preocupa-
cién relevante, que empezé6 a desarro-
llarse en el periodo de la sustituciéon de
importaciones (Macario, 1999) para
agregar ahora nuevas estrategias de
mercadotecnia. El area de personal si-
gue permaneciendo relativamente re-
legada. Las estrategias financieras, por
su parte, no reflejan una alta preocupa-
cion debido a la composicion de la mues-
tra: grandes y medianas empresas en
el sector del vestido.

Resulta interesante sefialar una cier-
ta similitud con respecto a la evolucién
de la importancia de las diferentes &reas
funcionales de la empresa. Desde un
enfoque neoinstitucionalista, Fligstein
(1999), hace el recuento para el caso
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de las empresas norteamericanas, argu-
yendo que las estrategias productivas
fueron relativamente desplazadas por
las comerciales y finalmente las finan-
cieras, hecho que se constata, entre
otros, por los puestos de direccion pro-
venientes de estas areas funcionales.

El planteamiento anterior podria
conducirnos facilmente a la concepcion
de que los paises menos industria-
lizados siguen el mismo camino que los
industrializados; sélo es un asunto de
tiempo, son paises desfasados, donde la
administracién deberia jugar un papel
importante en la aceleracién de dicho
proceso, reduciendo con ello la brecha
de la diversidad; el efecto mimético de
la administracion resulta entonces
evidente, maxime cuando la investi-
gacion en los paises menos industria-
lizados es todavia muy incipiente. Es
importante por lo tanto mencionar al me-
nos el proceso de reapropiacién, por
medio del cual la organizacion, en fun-
cion de su entorno social amplio y de
sus propias condiciones internas reela-
bora, consciente e inconscientemente,
dichos esqueletos estructurales y forma-
les. La similitud estructural no significa
a priori la reduccioén de la diversidad.
Para avanzar en esta direccion, requeri-
riamos adentrarnos de manera mas
amplia y profunda en el estudio de ca-
sos particulares.

Otro ejemplo ilustrativo es el estu-
dio reciente de Schuurman (1997); este
autor analiza la evolucion de la certi-
ficacion de calidad 1so 9000 en varios
paises, llegando a la conclusién de que
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dicha certificaciéon ha conocido una
enorme aceptacion, sobre todo entre los
paises industrializados, aunque de ma-
nera diferenciada. Para el resto de los
paises, su incorporacion ha sido mas
tardia y de manera menos acelerada.
En términos generales, la norma iso
9000 se ha adoptado en mas de 70 pai-
ses, conociendo una tasa de crecimien-
to superior al 50 por ciento aunque solo
entre el 2 y el 3 por ciento han sido otor-
gados a empresas de paises en vias de
industrializacion (Schuurman, 1997:
39, 43). El cuadro 2 ofrece una vision
de la evolucién reciente, por paises.

A pesar de la tendencia hacia la
homogeneizacioén estructural, las em-
presas de los diferentes paises han
adoptado esta modalidad por razones

CuabRro 2
Numero de empresas con certificacion
de calidad 1so 9000

Pais 1993 1994 1995
Reino Unido 18,577 36,832 52,591
Alemania 790 3,470 10,236
Francia 1,049 3,359 5,535
Holanda 716 2,718 5,284
Italia 188 2.008 4,814
Espafia 43 586 1,492
Estados Unidos 893 3,960 8,762
Japén 166 1,060 3,762
Brasil 19 348 932
México 16 85 215
Venezuela 1 2 56
Chile - 3 15

Nota:Las fechas corresponden a los meses de
junio para 1993 y 1994 y a diciembre para
1995. En los casos de Venezuela y Chile, en
1995 el mes corresponde a junio. Para junio
de 1996, el autor estima que México alcanz6
la cifra de 256, mientras Brasil llegaba a
1,150.

Fuente: Elaborado con base en Schuurman (1997),
Tablas 8y 9, pp. 40y 44.

diversas. Asi, por ejemplo, las empresas
britanicas son las mas numerosas por
haber sido las primeras en desarrollar
el sistema de acreditacion, hacia fi-
nales de los setenta. La construccion
de un espacio econémico comun en Eu-
ropa llevo a aceptar este mecanismo
como una modalidad de la integracion,
mientras que los paises asiaticos lo in-
corporaron para poder ampliar sus
exportaciones.? Las empresas estado-
unidenses se integraron mas tardia-
mente pero avanzan con seguridad. Con
respecto al caso latinoamericano, es
importante sefialar, ademas de su re-
ducido namero, que una parte consi-
derable de las empresas que obtienen
la certificacion son filiales de empresas
trasnacionales o producto de alianzas
estratégicas con empresas extranje-
ras y que obedecen a una politica global;
otras, claro, son empresas nacionales
que exportan, y que se ven obligadas a
asumirla como prerrequisito de las ne-
gociaciones comerciales internacionales.
Pocas son las empresas que atienden
exclusivamente el mercado nacional y
que hayan realizado el esfuerzo para lo-
grar la acreditacion. El isomorfismo
estructural proviene de estrategias di-
ferentes, en las cuales los mecanismos
coercitivo y mimético han tenido una
relevancia especial. No es que las or-
ganizaciones sean similares y hayan
adoptado estrategias convergentes en
lo concerniente a la calidad; es precisa-
mente todo lo contrario: son diversas y
el instrumento administrativo acentia
dicha diferencia.*®
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5. ALGUNAS CONCLUSIONES

Las razones de la diversidad y de la si-
militud son maltiples. Corresponden al
terreno formal, como la competencia
por recursos al terreno de la informa-
lidad y como la basqueda de una iden-
tidad al terreno de la vida organizacio-
nal cotidiana, a las posibilidades de la
conformacion organizacional, al con-
trol establecido por actores sociales po-
derosos, a la sensibilidad de la cultura
regional, a las formas por medio de las
cuales los individuos interiorizan y reex-
presan su vision del mundo en la orga-
nizacion, a la sensibilidad a los cambios
del entorno, etcétera.

Por ello, es preciso matizar la idea
de que las organizaciones tienden a pa-
recerse cada vez mas. Ello es cierto,
desde la aparicion de la administracion,
aunque hay que reconocer que la tasa
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de transferencia de los modelos se ha
incrementado de manera importante en
fechas recientes, sobre todo a partir de
los avances de la globalizacion. Sin
embargo, es importante mencionar que
esta tendencia isomorfica hace refe-
rencia a los aspectos estructurales de
la organizacién y que sus efectos sobre
los marcos de referencia cultural han
sido probablemente mucho menores.
Hay que recordar que las organiza-
ciones tienden a reproducir el espacio
cultural que les dio origen y que éstas
constituyen marcos de referencia par-
ticulares que proporcionan elementos
de pertenencia y sentido a los distintos
miembros. Estos marcos son importan-
tes porque orientan la toma de decisio-
nes y la accion cotidiana. Como dicen
March y Olsen (1997), no es la raciona-
lidad instrumental la Unica que incide
en el comportamiento, sino la denomi-
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nada légica de lo apropiado, que corres-
ponde a una apreciacion de lo que se
espera de los individuos en dichos mar-
cos. No es porque una empresa mexica-
na, por ejemplo, emplee los circulos de
calidad, que sus trabajadores parece-
ran japoneses.

El conocimiento de las organizacio-
nes en México presenta un alto déficit,
sobre todo en lo que se refiere al estu-
dio de organizaciones concretas. El es-
tudio de casos significa una excelente
modalidad para avanzar en dicha direc-
cion; sin embargo, éste debe ser con-
templado como una manera de suscitar
la reflexion y la discusién, y no como
un dispositivo para comprobar certezas
tedricas, elaboradas en otros espacios
geograficos. Los casos no constituyen
ejemplos de una teoria general, sino que
testimonian particularidades. En este
sentido, cada caso representa una ex-
cepcion, si se quiere parcial, en el &mbi-
to de lo general. Los casos son ejemplos,
pero de construccion, que proporcionan
al investigador parametros de referencia
para enfrentar situaciones nuevas. En
esta perspectiva, el caso se construye
mediante el andlisis de una realidad
multidimensional que debe abarcar sus
aspectos histoéricos, sociales y cultura-
les en sentido amplio. Las tensiones
entre la tradiciéon y la modernidad de-
ben estar presentes.

La administracion no es un conjunto
de técnicas de caréacter universal, sino
la busqueda de formas de organizacion
pertinentes en un contexto de creciente
diversidad. Su mision es proponer so-

luciones que no so6lo amplien la toleran-
cia sino que reconozcan la diferencia,
evitando ademas la errénea apreciacion
de la diversidad como forma legitima-
dora de desigualdad econdmica o social.
Por ello, es dificil reducir la administra-
cion a la mera repeticién de los libros
de texto que proporcionan técnicas y vi-
siones pretendidamente neutrales que
desalojan del andlisis cualquier alusion
a la problematica social, sea ésta en
términos de racismo, de grados de de-
sarrollo, de desempleo, de machismo o
de cualquier otra forma de exclusion.
La cultura organizacional no es una
cultura a escala, presenta una situaciéon
semejante al concepto de democracia
en las organizaciones. Ambas (cultura
y democracia), no son mecanismos de
regulacién organizacional, administra-
bles, sino que pertenecen al terreno de
lo social amplio. Son dispositivos de ge-
neracion de sentido y de resolucion de
conflicto y no formas para asegurar la
eficiencia. Es evidentemente un abuso
del lenguaje —¢qué lenguaje no es abu-
sivo?—, que se ha forjado ya un lugar
en la literatura administrativa. La orga-
nizacion mexicana es hibrida, proponen
Barba y Solis (1997): es cierto, no es si-
nénimo de unicidad sino de pluralidad.
En este mismo sentido, podemos decir
que los paises en vias de industriali-
zacion no constituyen tampoco un paso
previo a la industrializacion, sino a una
realidad también hibrida (Pipitone,
1994). Los procesos de diferenciacion
organizacional deben ser estudiados a
partir de la rica, contradictoria y comple-
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ja red de relaciones sociales, construidas
histéricamente, en vez de continuar for-
zando nuestras fragiles organizaciones
a entrar en estrechos marcos tedricos.

NoTas
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Una version preliminar de este traba-
jo fue presentada en el Segundo Ciclo
de Conferencias en Administracion, en
la Universidad Autdbnoma Metropolita-
na Unidad lIztapalapa, en 1998. Agra-
dezco a los organizadores, Alma Patricia
Aduna, Epifanio Garcia Mata y Carlos
Pérez, su amable invitacion.

Ello resulta mas evidente en el caso del
estructuralismo cultural de Hofstede
(1991). Para una revision critica pue-
de consultarse Montafio (en prensa)
Para tener una idea de la importancia
de este instrumento en la investigacion
en administracion en México, puede
consultarse Montarfio (1999).

Es importante hacer notar que la des-
personalizacién no implica necesaria-
mente el logro de la tarea principal,
tal como lo menciona Menzies (1970),
aunque si una tendencia hacia la ho-
mogeneidad. Estudiando el comporta-
miento de las enfermeras en un hospital
inglés, esta autora reconoce la aparicion
de mecanismos de defensa colectivos, de
naturaleza inconsciente, que les permi-
ten un trato formal, despersonalizado,
con el paciente con el fin de reducir los
niveles de angustia. Los procedimientos
y la estructura formales constituyen
reforzadores de dichos mecanismos,
pero reducen la posibilidad del logro de
la tarea, y son compartidos con otras
instituciones que realizan actividades
similares (Bain, 1998).

La nocién de botes de basura —garbage
can—, propuesta por Cohenet al. (1972),
la de bote de creencias de Sperber (1996),
o la de bricolage, utilizada por Lévi-
Strauss (1964), resultan Utiles para en-
tender el uso de multiples marcos de

10

11

12

referencia que dificultan el estableci-
miento de fronteras precisas entre dife-
rentes &mbitos y la creacién, siempre
hibrida, de nuevas realidades. Podria-
mos, de hecho, con ello, acercarnos a
la nocion misma de metéfora.
Recordemos que Weber (1970) propuso
el concepto de tipo ideal como un mero
recurso metodol6gico y no como el refle-
jo fiel de una realidad. La burocracia,
en este contexto, es un tipo ideal que
representa la forma mas acabada y
moderna de dominacion social. El fun-
cionalismo norteamericano la convirtié
en un modelo ideal, orientado hacia la
busqueda de eficacia.

Es interesante sefialar que el famoso
texto Principios de administracion cien-
tifica, de Taylor, no fue aprobado para
su publicacién por la Asociacion Ame-
ricana de Ingenieros Industriales, de la
cual el autor habia sido presidente.
La primera edicion de la obra fue asu-
mida por Taylor de manera privada
(Dean, 1997).

Los interesados en este aspecto pueden
consultar los sugestivos trabajos de
Boltansky (1982) y de Knights y Morgan
(1991).

El benchmarking es un conjunto de téc-
nicas dedicado a hallar la mejor practica
administrativa, dentro de un conjun-
to organizacional, y trasladarla hacia otra
organizacion. Véase, por ejemplo, Ah-
med y Rafiq (1998).

Deberiamos incluir incluso la propues-
ta de la cultura corporativa que com-
parte con la planeacion estratégica la
budsqueda de las particularidades de
cada organizacion, pero siempre asu-
miendo un esquema estructural Gnico.
Es importante sefialar que los mecanis-
mos de cambio propuestos por DiMaggio
y Powell (1999) no ocurren aislados en
la realidad sino, como ellos mismos lo
mencionan, combinados. Asi, es muy
probable que el mecanismo mimético
tenga, por ejemplo, que ser acompania-
do por el normativo.

Recordemos el caso de Japon, por ser
éste casi paradigmatico en lo que con-
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cierne a los sistemas de calidad. Japon
importa el control estadistico de calidad
de los Estados Unidos y, reapropiando-
selo, lo convierte en calidad total, pasan-
do de una perspectiva técnica a una
organizacional. Los ingleses responden
con la certificacion de calidad, que poste-
riormente es adoptada por los japoneses
€COMO requisito para continuar con su po-
litica de exportaciones hacia Europa.
Para complementar este breve ejemplo
de la administracion de la calidad,
mencionaremos el trabajo reciente de
Zbaracki (1998), quien partiendo de una
perspectiva neoinstitucionalista, con-
cluye que el uso de la administracién
de la calidad total —TqQm por sus siglas
en inglés— posee una dimension reto-
rica mas alla de su mera funcionalidad
técnica. Dicha naturaleza retérica, de
acuerdo con el autor, proviene de su
naturaleza institucional; retomando a
Powell y DiMaggio, el autor sefiala que
el valor técnico del instrumento ha sido
sobrepasado por su valor simbolico. Sin
embargo, el autor considera dos limita-
ciones importantes del analisis neoins-
titucional para el estudio del Tom: pri-
mero, su acento en que el mecanismo
mimeético es el mas representativo en
la expansion de dicho conocimiento y
que éste esta mas orientado hacia la
busqueda de legitimidad y hacia la re-
duccion de la incertidumbre, minimi-
zando sus posibilidades de mejora de
desemperfio; segundo, el autor cuestiona
que los primeros desarrolladores enfati-
cen en el caracter técnico del instrumen-
to y en que los seguidores simplemente
asuman una version estandarizada y
simplificada de éste. La retorica es en-
tendida por el autor como un discur-
so tendiente a fortalecer ciertas visiones
que permitan la construccion, uso y ex-
pansion de los argumentos que funda-
mentan una practica. Esta retoérica,
concluye Zbaracki, es consumida am-
pliamente por los directivos, la utilizan
para desarrollar sus programas, para
darle sentido a su experiencia y expli-
car sus éxitos.
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