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Resumen
En el transcurso de las últimas décadas, las principales nociones de la teoría mo-

derna de gestión pública (organización, racionalidad, reglas, estructura) se han 

visto enfrentadas a un paulatino e irreversible proceso de (auto-)desconstrucción. 

Hoy la disciplina de gestión pública representa un campo de estudio polisémico 

y polifónico que incluye grandes diferencias y desacuerdos. Su carácter fragmen-

tado significa que no hay esperanza de poder integrar los conocimientos en una 

“gran narrativa”. El linguistic turn propone un giro conceptual: las organizaciones 

vistas como relaciones sociales realizadas lingüísticamente. El discurso (lengua-

je) constituye organizaciones y sujetos, sosteniendo relaciones de poder. Así, el 

paradigma de la gestión racional-funcionalista, que durante decenios rechazó la 

posibilidad de lo aleatorio, defendiendo con vehemencia la idea de la causalidad y 

orden, debe enfrentarse hoy a los conceptos más fértiles del pensamiento posmo-

derno: el rol fundamental del lenguaje, la complejidad y la lógica de la différance.

Palabras clave: teoría de gestión; paradigma posmoderno; giro lingüístico; desconstrucción; 

complejidad y différance.
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THE CRACKED MIRROR: THE SLOW AND IRREVERSIBLE PROCESS OF 
(SELF)DECONSTRUCTION OF THE MODERN ADMINISTRATION AND 

PUBLIC ORGANIZATION APPROACH

Abstract
During the last two decades the principal notions of the modern public adminis-

tration theory (organization, rationality, rules, structure) has been confronted 

with a ongoing and irreversible process of (self-)deconstruction. The administra-

tion theory has developed from being primarily based on rationalistic assumptions 

on the functioning of social systems, into a highly polysemic and polyphonic field 

of studies. The fragmented nature of the discipline means that there is no hope for 

the possibility to integrate the knowledge in one single “gran narrative”.  Under 

the banner such as linguistic turn, “literary turns”, or the emergence of a posts-

tructuralist organization theory, most corollaries and assumptions derived from 

a mechanistic view on organizations have been put into question. Postmodern 

insights focus attention on the multiple, complex and fragmented organizational 

world. The linguistic turn suggests a conceptual change: the organization can be 

viewed as social relations produced linguistically. The discourse (language) consti-

tutes organizations and subjects sustaining relations of power. Language produces 

the objects of which it speaks. The paradigm of the rationalist-functional admi-

nistration which during many decades refused the possibility of the coincidence, 

the accident, defending with emphasis the idea of causality and order, today has to 

face the concepts of the postmodern thinking which are quite fertile; that is: the 

fundamental role of the language, the complexity and the logic of difference. By re-

thinking the most profound assumptions, the administration theory can develop 

in new directions, problematizing and theorizing new phenomena and problems, 

without reference to the ready-made puzzles inherited from positivist studies. 

Let a 1,000 little stories reign.

Keywords: theory of administration; postmodern paradigma; linguistic turn; desconstruction; 

complexity and differance.
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Introducción

“A decir verdad, a pesar de representar hechos, cifras, objetividad, concreción y

responsabilidad, las organizaciones están llenas de subjetividad, abstracción,

enigmas, exhibición, fi cción y arbitrariedad”.

(Weick, 1995: 15)

La teoría moderna de la gestión organizacional pública se fundamenta en la “ra-
cionalidad formal” para la cual las nociones de “regla” y “estructura” son de cen-
tral importancia. Esta concepción implica que la organización puede entenderse 
como un “ente ordenado” conformado por diferentes elementos relacionados, 
que están diseñados para obtener una determinada finalidad. Esta perspectiva, 
desarrollada a partir del paradigma funcional-racionalista sostiene que la clave del 
éxito para una organización moderna está en cómo se estructuran y hacen enca-
jar las distintas piezas del puzzle y, por lo tanto, existe una forma de organizarse 
perfecta y válida, siempre y cuando se cumpla con unas cuantas “reglas” (Frese, 
1992:2). En este sentido, las organizaciones se caracterizan por “estar definidas 
y diseñadas en términos de racionalidad de adecuación de medio a fines, esto es, 
en ellas hay una división del trabajo que ha sido hecha en forma consciente como 
resultado del intento de buscar fines en la forma más racional posible” (Rodrí-
guez, 2001:28, ver también Bardmann, 1994:263). De acuerdo a lo señalado por 
Schreyögg, “Si hay un tópico clave en la teoría organizacional moderna-clásica, 
entonces es el de la reglamentación formal y la generación de univocidad que guar-
da relación con ella” (citado en Kornberger, 2003:113). Se recomienda ver también 
la definición de organización de Schein (1965): “The rational co-ordination of the 
activities of a number for the achievement of some common explicit purpose or 
goal, trough division of labour and function, and through a hierarchy of authority 
and responsibility”.

En el sector público, la amplia acogida del enfoque New Public Management ha 
sido considerado como una verdadera “revolución gerencial”. La Nueva Gestión 
Pública (NGP) quiere ser una alternativa tanto a la gestión tradicional como al 
gerencialismo clásico y pretende construir un cuerpo de conocimientos y téc-
nicas para el sector público, orientándolo hacia el rendimiento y los resultados 
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(Friedmann, 2004a). He aquí algunas de las proposiciones básicas del Gerencia-
lismo o de la NGP (Olías, 2000:7):

• El hombre es un decisor racional que se guía por el interés, que es capaz 
de ordenar sus preferencias, plantear opciones y cursos de acción alterna-
tivos, anticipando las consecuencias de sus acciones.

• El comportamiento de los empleados es perfectamente previsible y la pro-
ductividad es una variable directamente dependiente de las retribuciones.

• Siempre hay un mejor camino, una solución idónea para cada caso. Des-
cubrir la manera más adecuada de hacer las cosas es posible aplicando los 
instrumentos adecuados.

• No hay un conflicto irresoluble de intereses en la organización. La armonía 
en el contexto organizativo es deseable y practicable.

• La eficiencia puede lograrse mediante un diseño organizativo adecuado y 
los incentivos apropiados. 

Pen imenti1. Painting over old works2. La NGP no representa otra cosa que “una am-
pliación de las ideas taylorianas”, o mejor dicho, es un up date del “meta-mito mo-
derno” (Friedmann; 2003; 2004b:11-54). Tal como comenta Morgan (1986:3): 
“Organization theory was locked into a form of engineering, pro-occupied with relations 

between goals, structures and effi ciency”.

Para poder “write legitimate organization theory”, el concepto de racionalidad tuvo 
que ser respetado como un principio supremo. Tan sólo hace poco, una serie de 
estudios y publicaciones han empezado a trabajar en la “desconstrucción” de la 
imagen de la organización como un sistema racional orientado a finalidades. El 
objetivo de estas actividades investigativas ha sido poner al cubierto “the covert 

operations by means of which the inherent undecidability of life and works is repressed and 

through which certainty is constructed” (Klallinikos y Cooper, 1996:5). Afirma Türck 
que “el cuestionamiento del axioma de la racionalidad tiene un largo período de 

1 Pelzer, 1995:18.

2 Adams, G.B., Ingersoll, V.H., 1990.
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incubación detrás de sí” (1989:26). En este artículo presentaremos las diferentes 
etapas de este lento, pero paulatino proceso de (auto-)desconstrucción del con-
cepto de la racionalidad. Mostraremos que las organizaciones no se caracterizan 
por ser racionales, sino que respecto a esta suposición se trata más bien de un 
mito, tanto de la teoría como la práctica, bien cultivado.

1.- Del Taylorismo y las Relaciones Humanas al “cesto de basura”

La Administración Científica encontró bases firmes en los aportes de Taylor y 
Fayol. Se planteó la necesidad de una “revolución mental” que modificara las rela-
ciones sociales entre patrones y obreros. En su obra Principios de la Administración 

Científi ca, Taylor (1985) formula un modelo de trabajo para lograr mayor eficien-
cia en la organización a través de métodos y racionalización.

Con el famoso experimento de Hawthorne, Mayo (1933) inicia la llamada co-
rriente de las Relaciones Humanas, donde también encontramos autores como 
Maslow, Herzberg y McGregor, etc., que se centran en aspectos del “factor hu-
mano” como la motivación, las relaciones interpersonales, etc. Su supuesto bá-
sico es que podemos mejorar los resultados de una organización con empleados 
satisfechos. 

La Administración Científica ha construido poderosos mitos acerca de la pro-
ducción y motivación eficiente y su fundamentación “científica” se apoyó en una 
“dudosa evidencia empírica” (Ortmann, 1995:9; Kiese, 1993:63-94; Scholz, 
2000:156). Y la Escuela de human relations no representa ninguna ruptura con el 
taylorismo. Su objetivo básico, es el mejoramiento de la productividad a través 
del aumento de la satisfacción laboral; Scout (1986:132) ha calificado este enfo-
que como “sociología de vaca”: “Las vacas felices dan más leche”. 

Para Ortmann (2003b:13) el resultado de estos enfoques modernos de gestión 
organizacional es demoledor: 

“De ninguna manera el taylorismo era un éxito generalizado, la 
producción en serie y la cinta transportadora no eran decisivas 
para los avances de producción de Henry Ford en Highland Park. 
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La producción de masas taylorizada, organizada mediante grandes 
consorcios, no es la forma universal de producción más eficiente, y 
tampoco es la lean production. (Y tampoco la serán las redes em-
presariales). Elton Mayo, para decirlo duramente, era un charlatán. 
El grupo informal no ha sido su descubrimiento; él falseó sus datos 
y no hizo otra cosa que expresar el Zeitgeist con sus conocimientos 
psicoanalíticos superficiales. La satisfacción no aumenta ni significa-
tiva ni generalmente la productividad”. 

Peters y Waterman (1984:67) concuerdan que “la racionalidad antigua (...) que 
se originó de la escuela de administración científica de Frederick Taylor hoy ya 
no sirve”. Ha sido Simon (1957) quien “abrió la caja de Pandora del racionalis-
mo teórico-organizacional”. Hasta entonces la comunidad científica había vivido 
una vida totalmente “armoniosa” en el mundo de la teoría organizacional, pero 
Pandora abrió el ánfora que contenía todos los males liberando a todas las des-
gracias humanas. Simon exploró los turbios terrenos de la “racionalidad limitada” 
(bounded rationality). Para él, la gestión ya no consiste en el arte de “optimizar” 
(maximizing), sino en la búsqueda de soluciones “suboptimales” debido a que en el 
proceso de toma de decisiones la racionalidad siempre es limitada. Simon rechazó 
el idílico modelo neoclásico de un gerente omnisciente, racionalista y maximiza-
dor. El gerente no maximiza, sino que toma decisiones que lo satisfacen, descubre 
soluciones aceptables para problemas bien reales, o sea, se contenta con alterna-
tivas satisfactorias (satisfi cing).

Desde este instante, todos los investigadores organizacionales se preocuparon del 
problema y se esforzaron con cerrar la tapa del ánfora para recaptar los males del 
irracionalismo, pero era demasiado tarde; todo su contenido ya se había escapado 
(Pandora cerró el ánfora justo antes de que la esperanza también saliera (Holt-
brügge, 2001:202-204)).

Desde entonces, las revisiones de la racionalidad se revelaron ex post como intento 
de encontrar sustitutos para la racionalidad perdida del homo economicus; argu-
menta Ortmann (2004:5) que: “Al mirar de forma más detenida se constata que 
el movimiento intelectual de cada uno de estos intentos no era otra cosa que un 
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desplazamiento-más-modificación del problema de la racionalidad, es decir, un 
movimiento de la différance”.

La imagen de una gestión racional de la vida organizacional era un autoengaño. 
En vez de creer en la práctica de la consecución lineal y armónica de objetivos 
en las organizaciones, más bien se ha de confiar en la realidad del “day-to-day-

bargainings” (Cyert, 1959:23-54). Por lo tanto, Lindblom (1959:79-88) describe 
la conducta decisora organizacional como una especie de muddling through. Ni el 
futuro, ni tampoco las múltiples consecuencias de nuestras acciones son previsi-
bles. En consecuencia, la mejor estrategia consistiría en resolver los problemas 
inmediatos y visibles. El mejor plan es no ceñirse a un plan. Para Lindblom, lo 
más práctico sería practicar la ciencia del muddling through: avanzar aunque sea 
a tientas y, como dice Machado, haciendo camino al andar. De acuerdo a este 
concepto, la racionalidad de la organización ya no puede ser garantizada ex ante, 
sino solamente ex post. Con eso, el sagrado concepto de racionalidad perdió “su 
inocencia dentro de la teoría organizacional” (Bardmann, 1994:34). 

2.- El garbage can. La imagen de anarquía organizada 

Otro trabajo que ha contribuido al desmontaje del postulado de la racionalidad, 
ha sido el de Cohen (1972:1-25). Quien con su garbage can model of organizacio-

nal choice nos obliga a reconocer la inevitable ambigüedad del quehacer en las 
organizaciones. Con el modelo del garbage can se llegó a la technology of foolishness 
(Marsh, 1979).

Cohen estudió la toma de decisiones desde la perspectiva de la metáfora del “ces-
to de basura” en el cual las acciones y eventos del contexto externo se mezclan 
con los participantes, los problemas, las soluciones y las situaciones de decisión 
sin enfatizar en lo que la organización hace o deja de hacer. El modelo del “cesto 
de basura” surge de los procesos de simulación realizados por computadora del 
proceso decisorio. De los resultados obtenidos de este estudio, Cohen (citado en 
Medina y Espinoza, 1995:21) derivó seis hipótesis explicativas:
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•  Hipótesis 1. Las decisiones que toman los participantes se hacen, princi-
palmente, en dos sentidos: 1) sin considerar el problema o conjunto de 
problemas que se estén afectando, lo que deriva en una “decisión por omi-
sión”; o bien, 2) los problemas se asocian a ciertas decisiones en tanto no 
exista una mejor alternativa, lo que supone una decisión contingente.

•  Hipótesis 2. Los participantes como los problemas y las soluciones varían 
de situación en situación; varían con el estado de naturaleza del sistema, en 
otras palabras las variables del proceso decisorio carecen de memoria.

•  Hipótesis 3. El resultado que tenga una decisión está en función del tiempo 
de que se disponga, la situación contextual en la cual se desarrolla el proce-
so decisorio, los problemas que se estén confrontando en ese momento y 
de la disponibilidad que tienen los participantes para atender su solución.

•  Hipótesis 4. Los problemas señalados tienen la misma prioridad en las si-
tuaciones de decisión.

•  Hipótesis 5. Las decisiones consideradas como “no importantes” son las 
que, generalmente, resuelven más problemas.

•  Hipótesis 6. La toma de decisiones (sea por omisión, contingencial o por 
resolución expresa) tiende a ser más eficaz cuando no se le considera como 
importante.

Como puede observarse, el modelo del “cesto de basura” genera una serie de 
inferencias en torno a cómo operan las organizaciones bajo condiciones de ambi-
güedad. No existe un criterio universal y puro que describa las multicausalidades 
existentes entre los participantes, las soluciones, los problemas y las situaciones 
de decisión. Para Warglien (1995:3) el modelo del garbage-can representa una 
especie de “lógica alternativa” que “can be caracterized more as a quest for order and 

intelligence in situations where the conventional sense of orderliness reveals only confusion 

and noise”.

El modelo del garbage can pone el concepto de la racionalidad de la teoría deciso-
ria clásico-moderna patas arriba. Las acciones en las organizaciones públicas no se 
caracterizan por su racionalidad, sino por ambigüedades, acoplamientos sueltos 
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(loose coupling) e influencias contextuales; para Weick (1982:380), las organiza-
ciones se asemejan más a loosely coupled systems que representan sistemas “que 
son simultáneamente abiertos y cerrados; indeterminados y racionales; espontá-
neos y deliberativos”, esto debido a la multiplicidad de las retroalimentaciones, 
el comportamiento de estos sistemas y de sus estados sistémicos futuros no están 
predecibles. Por último es importante destacar lo que plantea March (1988:2):

“From this point of view, an organization is a collection of choices looking 

for problems, issues and feelings looking for decision situations in which they 

might be aired, solutions looking for issues to which they might be answer, 

and decision makers looking for work”.

3.- Un paseo por el Jardín de Aston para ver los elefantes y las 
serpientes de cascabel. El “Oro de Midas de la Modernidad” o la 
maldita contingencia

El enfoque de contingencias se inscribe en la visión sistémica de las organiza-
ciones de acuerdo a la cual las organizaciones son concebidas como un sistema 
delimitado de su entorno mediante fronteras identificables. Con eso el interés se 
centra en las interrelaciones que se producen entre la organización y su ambien-
te externo (Lawrence y Lorsch, 1973). El enfoque de contingencias acomete la 
cuestión de cuál es la mejor forma de organización para las diferentes condiciones 
ambientales. 

En un artículo, Starbuck (1981:193), relata la trágica historia del enfoque de 
contingencias. Los investigadores de la Escuela de Aston partieron en búsqueda 
del Santo Grial, the one best way for each situation. Pero, finalmente este grupo de 
investigadores “volvió a casa con una taza de té trizada”. Después de casi un siglo 
del predominio del “determinismo de eficiencia” finalmente se había impuesto en 
la teoría de gestión organizacional la evidencia de que todas las decisiones tienen 
que ver con el “Oro de Midas de la Modernidad” (Luhmann, 1992:94), con las 
contingencias del mundo. One best way est passé. Nos enfrentamos al problema de 
la indecibilidad: todo puede ser así y también de manera diferente:
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He thought he saw an Elephant
That practised on a fife:

He looked again, and found it was
A letter from his wife.

“At length I realize”, he said,
“The bitterness of Life”.

He thought he saw a Rattlesnake
That questioned him in Greek:

He looked again, and found it was
The Middle of Next Week.

“The one thing I regret”, he said,
“Is that it cannot speak!”.

He thought he saw an Argument
That proved he was the Pope:

He looked again, and found it was
A Bar of Mottled Soap.

“A fact so dread”, he faintly said,
“Extinguishes all hope!”.3

Era el grupo Aston que inició el desarrollo de estudios empíricos cuyo objeto 
era conceptuar y medir estructuras organizacionales y su contexto para estable-
cer sus relaciones mediante un análisis multivariado de datos, señala Starbuck 
(1981:195):

“One realistic way to characterize the Aston studies is to say they 
set out to study the characteristics that generalize across all organi-
zations, and to find relations among these characteristics. And one 
realistic way to characterize the results of the Aston studies is to say 

3 Carroll, L. (Charles Lutwidge Dodgson). The Mad Gardener´s Song. London, Macmillan, 
1890.
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they show that there are few interesting, strong relations among the 
completely general characteristics of organizations”

Además comenta irónicamente que: “The Aston studies do illustrate one of their major 

fi ndings: large organizations produce numerous documents”. 

En el ámbito de la teoría de gestión organizacional se ha tomado la conciencia que 
todas las decisiones en la organización han de enfrentarse al problema de la infi-
nitud de posibles contextos (Luhmann 1992:94). Además, la relación entre una 
organización y su entorno, tal como la define la teoría de contingencia, resulta 
ser una relación tautológica. El término “entorno” no posee ningún referente y 
ninguna forma o extensión definida, segun Sandelands y Drazin (1989:463):

“As a point of logic, environment could not determine organization 
because it is defined by organization. By definition, there is no orga-
nizational environment until there is an organization to have it (…). 
The only way to unite them theoretically – to explain organization 
– is by imaging an occult process operating behind the scenes”.

El psicólogo organizacional, Weick (1985: 41-74) sugiere prestar mayor atención 
a la construcción social de organizaciones, acuñó el término enactment (represen-
tar o poner en funcionamiento, poner en acto): De acuerdo a este concepto, el 
entorno que preocupa a la organización está instalado por la propia organización. 
No existe una realidad objetiva. El entorno que experimentamos no está fuera 
de nosotros. Lo co-creamos por medio de nuestros actos de observación, lo que 
decidimos que nos importa y nos preocupa.

4.- Organizaciones como hipocresía instituida, action rationality y 
retroactive sensemaking

Starbuck (1982:167-198) y Brunsson (1982:24-44; 1985) han provocado mucho 
revuelo en el ámbito de la gestión organizacional con ideas tales como la hipocre-
sía organizacional y las organizaciones como action generators. 
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La “hipocresía organizacional” puede presentarse como una característica propia 
de las organizaciones o como una actividad política en las instituciones sociales. 
La hipocresía se expresa en las inconsistencias entre talk, decision and action de las 
organizaciones públicas y en el ejercicio de planificación como puro “pretexto”. 
En este sentido, Brunsson no la trata como una desviación sino como un rasgo 
típico de las organizaciones. En ellas, sostiene Brunsson, “los discursos, las deci-
siones y los productos no tienen por qué ser coherentes entre sí”. En otras pala-
bras, “la hipocresía es un tipo fundamental de comportamiento en la organización 
política: hablar en un sentido para satisfacer una demanda, decidir en un sentido 
que satisface otra y ofrecer productos en un sentido que satisface a terceros. Es 
fácil encontrar ejemplos en las políticas públicas” (Brunsson, 1989:34). 

Las organizaciones son, además, el laboratorio de la razón cínica y búsqueda de 
practicidad, lugares, cuyos directivos se creen con el derecho de construir una 
moral propia. En su estudio sobre la razón cínica, Sloterdijk (1989) la define 
como la falsa conciencia ilustrada. 

“En el principio fue la acción”, exclama Fausto (Gothe, 2004:38). Con cum grano 

salis puede decirse lo mismo para las organizaciones públicas. En vez de desem-
peñarse como problem solvers, las organizaciones actúan más bien de action gene-

rators (Starbuck, 1982:20). Esto se expresa en el carácter retrospectivo de las 
explicaciones de los directivos en cuanto a las decisiones tomadas (retroactive sen-

semaking). De cierta manera la acción puede ser concebida como la “causa” de la 
decisión tomada. Lo tenemos que ver con una relación recursiva, circular entre 
el pensar y el actuar deviniendo el uno en el “input” del otro, y viceversa. Los 
directivos públicos suelen interpretar las estrategias después de haberlas puesto en 
práctica previniendo de esta manera ser acusados de ser incongruentes. Tal como 
lo señala Garfinkel (1967:114): primero vienen los resultados (acción) y después 
las decisiones:

“In place of the view that decisions are made as the occasions require, an 

alternative formulation needs to be entertained. It consists of the possibility 

that the person defi ne retrospectively the decisions that have been made. The 

outcome comes before the decisions”.
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Ya March (1988:14) describió las decisiones como una “highly con-

textualized, sacred activity, surrounded by myth and ritual, and as much 

concerned with the interpretative order as with the specifi cs of particular 

choices”. 

Esta action rationality parece burlarse completamente del concepto de la raciona-
lidad decisoria y trae consigo graves consecuencias en el mundo de las organiza-
ciones públicas: la práctica de anunciar y realizar reformas que no cambian nada 
y de fingir legitimación (organizational facades, fool´s gold (Nystrom y Starbuck 
1984)). Esto explica que para Neuberger (1997:149), los gerentes son verdade-
ros Mythenpoeten (poetas de mitos) preocupados de “generar bonitas apariencias” 
o ilusiones. 

Instituciones = mitos. Se puede hablar del mito racionalizado. Ceremonias a 
través de las cuales se celebra reglas institucionalizadas, en vez de una práctica 
eficiente, esto es el mensaje crítico de Meyer y Rowan (1977:357), agregan se-
ñalando: 

“Goals are made ambiguous or vacuous, and categorical ends are 
substituted for technical ends. Hospitals treat, not cure, patients. 
Schools produce students, not learning. In fact, data on technical 
performance are eliminated or rendered invisible. Hospitals try to 
ignore information on cure rates, public services avoid data about 
effectiveness, and schools deemphasize measures of achievement. 
Integration is avoided, program implementation is neglected, and 
inspection and evaluation are ceremonialized”. 

5.- La Pretensión del Saber. A silly game

La racionalidad organizacional ha sido un mito bien cuidado por la teoría moder-
na. En su reciente artículo, Starbuck (2004:1233) resume su larga experiencia en 
el ámbito del estudio de la gestión organizacional con las siguientes palabras:

“Hace años, yo creía que la racionalidad pudiera generar compren-
sión. (…). He querido comprender las realidades sociales, he querido 
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desarrollar una genuina `behavioral science´ apoyada en modelos mate-
máticos, simulación computacional y experimentos sistemáticos. 
Pero en el transcurso de los últimos veinte años, una serie de expe-
riencias me han hecho dudar de esta creencia. (…). Me he dado cuen-
ta que los hallazgos de la investigación tienen muy poca credibilidad y 
que algunos ámbitos, hace décadas que no muestran ningún progreso 
visible. (…). En vez de estudiar la realidad objetiva, el sistema social 
que estuve estudiando mostró ser el resultado de categorías arbitra-
rias creadas por el observador o las convenciones sociales”.

Así, los resultados que obtenemos a través de los experimentos reflejan nuestras 
propias creencias acerca de las conductas que queremos observar en vez de leyes 
universales de conducta humana. What a silly game!”

De acuerdo a Starbuck (2004:1239) la racionalidad no sólo es una herramienta 
engañosa, sino también una potencialmente muy peligrosa:

“Rationality arises from human physiology; our minds feel comfor-
table when we perceive relations as being logical. (…). But rationa-
lity also constrains our ability to understand because our judgments 
about whether we do understand involve rational assessments of our 
explanations: when our minds say we understand, we stop seeking 
for further understanding. Rationality also warps our perceptions, 
and it leads us to oversimplify”.

Durante siglos se ha implantado la racionalidad científica en la mente humana 
a través de la educación y la socialización. Esta particular modalidad del pensar 
reduce todas las condiciones a estados binarios –bueno/malo, verdadero/falso, 
y consistente/inconsistente–, rechaza fines abiertos, y por consiguiente facilita 
“extrapolaciones ridículas”. En la época de modernidad nos inundó otra religión: 
el Cientificismo. La ciencia ha asumido el carácter de dogma y determina qué es 
lo verdadero. El científico se convirtió en una especie de “sacerdote ordenado” 
que practica la creencia científica. Los ayatollahs de las ciencias físicas y de las ma-
temáticas han emprendido verdaderas jijads en contra del resto de las disciplinas 
(McCloskey, 1994:64).
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Hoy se está empezando a cuestionar las concepciones modernistas de la verdad 
objetiva y los fundamentos racionales del saber. El saber y el poder son las dos 
caras de una misma moneda. ¿Quién decide lo que es saber?, ¿Y quién sabe lo que 
conviene decidir? ¿quién habrá de proclamar lo “auténtico”? Lyotard (1994:29) 
resume así el problema de la legitimidad científica: “¿Cómo se prueba la prueba?, 
o dicho con más generalidad, ¿Quién decide cuáles son las condiciones de la ver-
dad? Se admite que las condiciones de la verdad, o, en otras palabras, las reglas 
de juego de la ciencia, son inmanentes a dicho juego: sólo pueden establecerse 
dentro de los límites de un debate que ya es científico por naturaleza, y no hay 
otra prueba de que las reglas sean buenas sino el consenso que les otorgan los ex-
pertos”. Por su parte, Hayek (1975:92) nos llama a respetar las limitaciones de las 
habilidades cognitivas humanas: “It may indeed prove to be far the most diffi cult and not 

the least important task of human reason rationally to comprehend its own limitation”. 

Para Starbuck las organizaciones son más bien ficciones. Las fronteras entre la 
organización y su entorno son, en gran parte, una invención del observador, tal 
como nos señala Starbuck (2004:1246): “Organizations (…) look like (…) arbitrary 

categories created by observers or social conventions. The previously real phenomena I had 

been trying to study were vaporizing into mental and social constructions”.

Los hechos del mundo organizacional están borrosos, son vagos o inexactos en 
alguna medida. La fuzzy logic (lógica borrosa) es una lógica multievaluada que 
permite valores intermedios para poder definir evaluaciones convencionales (sí/
no, verdadero/falso, negro/blanco, etc.). En las acciones de la vida organizacio-
nal diaria, el hombre se maneja a través de un lenguaje impreciso, utilizando en 
muchas ocasiones, conceptos vagos para referirse a situaciones que no pueden ser 
representados por la matemática tradicional estructurada (Geint, 1997; Mascare-
ño, 2006:3). En vez de haber claridad, en la vida organizacional real predomina 
“la impureza, (…), la contaminación, la decomposición, la perversión, la defor-
mación” (Derrida, 1986:250).
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6.- Anything goes. Karl Weick y el doble pase con John March

Hoy es evidente que la premisa de racionalidad acarrea una serie de gravísimos 
problemas. De acuerdo a Becker, la desconstrucción de la organización como 
un ente racional se ha producido en seis “complejos de problemas” que “están 
dificultando la elaboración concluyente de la idea de racionalidad funcional en la 
teoría organizacional” (Becker, Küpper y Ortmann, 1988:90), a saber: 

• Primero, la tan evidente racionalidad limitada de los seres humanos.

• Segundo, la multiplicidad de objetivos e intereses de los miembros de la 
organización.

• Tercero, una cierta anarquía de los procesos decisorios organizacionales.

• Cuarto, las limitaciones de la eficiencia de soluciones de problemas por 
razones de la política del poder (micropolítica).

• Quinto, la multiplicidad de interpretaciones del mundo y de modos per-
ceptuales condicionados culturalmente.

• Y, sexto, como el resultado de todos los aspectos anteriores, el cuestiona-
miento teórico-sistémico de la función de finalidades en organizaciones y 
de las limitaciones del pensar en categorías de fines y medios. 

Este listado de complejos de problemas nos obliga a archivar la idea de un ́ one best 

way´ paradisíaco, de una racionalidad pura. Comenta irónicamente Weick (1995: 
375):

“Las organizaciones mantienen ocupadas a gente, las entretienen a 
ratos, las mantienen alejadas de las calles y facilitan pretextos para 
contar historias y posibilitar socialización. Aparte de eso, no tienen 
nada que ofrecer”.

El autor llega aún más lejos y sostiene la completa inutilidad del concepto “orga-
nización” (Weick, 1998: 195). 

De acuerdo a lo señalado por Baecker (1999:45 y 105) y Chia (1995:579-604):
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“Tanto teórica como prácticamente, la organización ha llegado a ser 
objeto de su propia desconstrucción. A través de títulos como ´des-
jerarquización`, ´descentralización`, o ´acoplamiento suelto`, ésta 
busca posibilidades de volver a introducir la ambigüedad que ha sido 
excluida con éxito, aunque nunca completamente”.

Para ilustrar el estado actual de la teoría y práctica de gestión organizacional, 
Weick (citado en Baecker, 1994:96) nos proporciona la metáfora de un juego de 
fútbol muy particular: 

“Imagínese que participa en un juego de fútbol insólito o que lo 
observa. La cancha es redonda; hay varios arcos distribuidos al azar 
sobre una cancha que es redonda y que tiene pendiente; los jugado-
res pueden entrar a la cancha o salir de ella cuando tengan ganas; 
además, pueden lanzar pelotas sobre la cancha cuando quieran; y 
pueden gritar ´Este es mi gol`, cuando y tantas veces que quieran; y 
se ejecuta el juego como si tuviera sentido”.

Una tal imagen de la organización refleja bien la falta de desarrollo en la teoría 
moderna de la gestión organizacional, de acuerdo a Baecker (1994:96):

“Uno tiene más bien la impresión que los estudiosos de organiza-
ción, empresas y gestión se han tomado muy a pecho esta descrip-
ción (de Weick), de manera que ellos mismos consideran su ciencia 
como ese juego de fútbol y que todos están chuteando sus propias 
pelotas sobre la cancha”.

7.- Crossing Jordan. Más allá del proyecto moderno (unitario) de la 
teoría de la gestión organizacional pública

En vista de la “condición postmoderna” del mundo (Lyotard), todas las propues-
tas ingenieriles de arreglar y mejorar la actual forma de administración pública 
no rendirán frutos. La pretensión de exactitud y objetividad se hacen pedazos a 
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raíz de una serie de descubrimientos, a saber, el mundo cuántico (Heisenberg)4, 
la teoría del bootstrap (Chew)5 y el teorema de la indecibilidad e incompletitud 
(Gödel)6. El mundo después de estos hallazgos no es el mismo. Eso se ha dicho 
hasta el cansancio. Pero lo que pocos han augurado es que la revolución ha llegado 
también al mundo de la gestión organizacional (Friedmann, 2004). Siguiendo la 
lógica de Vignolo (citado en Orellana, 1996:43),

“El modelo racionalista y la aproximación neoclásica al fenómeno 
de las organizaciones ya no bastan para entender y diseñar organi-
zaciones capaces de sobrevivir y desarrollarse en el siglo XXI”, (...) 
“Un atentado central del new thinking debe ser el abandono de las 
verdades científicas”.

La teoría funcional-racional de gestión organizacional no es “el único juego en la 
ciudad”. Más adelante veremos que ella es “tan ficcional como la ciencia ficción, el 
voodoo y la medicina china” (Parker, Higgins, Lightfoot y Smith, 1999:583 y 585).

La racionalidad representa “sólo uno de muchos mitos que son fabricados por las 
organizaciones como (...) ideología de justificación y legitimación” (Holtbrügge, 
2001: 216). En este sentido Starbuck (2004:1241) hace un llamado a “romper la 

4 La demostración de Heisenberg de que los elementos subatómicos son duales (partículas y 
ondas simultáneamente que se encuentran en permanente transformación) echó por tierra 
los postulados básicos de la física clásica. Con eso se rechaza la noción de que la referencia es, 
o puede ser, una relación unívoca entre formas de representación (palabras, imágenes, etc.) 
y un mundo objetivo y externo. Observador, fenómeno observado y proceso de observa-
ción forman un todo. Cada uno construye su propia realidad. El Gato de Schrödinger es un 
clásico experimento mental en la Física Quántica formulado por el físico Erwin Schrödinger 
para ilustrar que en el mundo quántico nada es real (ver: Zohar, D. y Marshall, I. 1997).

5 La ausencia de fundamento firme es uno de los aspectos fundamentales del nuevo para-
digma, propuesto por la teoría del bootstrap o “la filosofía del entrelazamiento”. En ésta, 
la metáfora de la construcción de “bloques básicos” es sustituida por la de la red y donde 
ninguna parte es más fundamental que cualquier otra (Capra, 1994: 56).

6 En la lógica matemática, Gödel (1981) mostró que los sistemas formales son incompletos 
y no pueden fundarse a sí mismos, lo que exige el aceptar como válidos principios no de-
mostrables o no decidibles. El teorema de Gödel vale a fortiori para todo sistema teórico: 
demuestra que en un sistema formalizado, hay por lo menos una proposición que es inde-
cidible: esa indecibilidad abre una brecha en el sistema, que se vuelve entonces incierto.
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prisión mental” de la racionalidad formal. Para Styhre, el concepto de la “trasgre-
sión” es verdaderamente “pos-racionalista” y nos ayuda a “superar los fantasmas 
de la racionalidad” para “abrir un mundo más pluralista, alegre y justo” (Styhre, 
2003:1). “Transgression is after rationality; it neither speaks its language, nor crosses its 

tracks. Transgression operates on a different plane than ratio” (Sobre el concepto de tras-
gresión ver: Bataille, 1988).

La teoría de la gestión organizacional tiene que “disociarse” del pensamiento ra-
cionalista para abrirse a “alternative views and reformulations on organizational activi-

ties (…) benefi cial for thinking, which in turn, might provide us with radically new ideas 

on how everyday life and organizational activities could be administrated and managed” 
(Styhre, 2000:9).

Por un proyecto de teoría de la gestión organizacional que es plural, políglota y di-
versa, a llegado el tiempo de abandonar el estrecho proyecto unitario (moderno) 
para “abrazar un enfoque más cosmopolita en el ámbito del análisis organizacional 
que celebra la variedad” (Lounsbury, 2003: 293). La diversidad en el lenguaje 
de la ciencia de administración pública es inevitable, pues “refleja las profundas 
diferencias meta-teóricas entre los investigadores cuya procedencia, valores y fi-
losofías divergen radicalmente” (Astley, 1985: 497). ¡E pluribus plurum!7

8.- El negocio del Seelenfang: La verdad es el invento de un 
mentiroso8

Las cosas se han puesto en movimiento. La falta de fundamento del conocimien-
to del observador tiene gravísimas consecuencias para la legitimación del saber 
sobre la gestión de organizaciones públicas. Das Ganze, “el todo”, ya no puede ser 
comprendido desde una perspectiva unitaria y ser representado a través de un 
Einheitsbericht, un relato unitario, objetivo. La idea del “observador trascendental” 

7  A diferencia de ¡E pluribus unum!: Uno a partir de muchos. Que comporta una alusión a 
la definición que dio Pitágoras de la belleza: la reducción de lo plural a lo uno.

8  Ver: Foerster y Pörksen (2004).
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se ha mostrado ser una ilusión utópica del proyecto de la modernidad (Palmer y 
Hardy, 1999: 38). 

Sin embargo, el mundo político y gerencial aún es un escenario donde se pasean 
políticos y expertos que se desempeñan en el antiguo oficio de la captura de 
almas, del Seelenfang. No acaban los intentos de presentar su propia perspectiva 
como “el Bien”, “lo verdadero” o “lo correcto”. Estas personas pretenden “salvar” 
el mundo del Mal, “ilustrar” la sociedad sobre su verdadera esencia y sostienen 
estar en posesión del Santo Grial: the one best way. Todo eso no es otra cosa que 
maniobras para desvirtuar nuestra atención de la diferencia-guía (Leitdifferenz) 
que subyace a cada observación.

Desde “el vuelco constructivista” se están boicoteando las falsas pretensiones de 
buscar la verdad absoluta, es decir, postular una sola Leitidee para fines de la ob-
servación objetiva de organizaciones. El problema radica en que cada “observa-
dor” opera sobre la base de distinciones que en el momento de su aplicación, 
no pueden ser observadas (Foerster, 1985). El observador solo puede observar 
aquello de lo que se distingue y no puede observar simultáneamente las distin-
ciones con las que opera y el observar que observa (el punto ciego). Cualquier 
observación de un objeto (por ejemplo una organización) presupone la aplicación 
de una distinción. Y cada determinación solamente tiene sentido dentro del con-
texto de una diferencia.

Nos topamos con la paradoja del origen que nos obliga a “tener que distinguir, sin 
poder distinguir esta distinción por otra distinción” (de origen) (Bardmann, 1994: 

40). Tal como señalan Luhmann y De Giorgi (1998) “el intento de describir la so-
ciedad puede efectuarse sólo en la sociedad” (pág. 64). Entonces, “de cualquier 
manera que se pretenda definir el objeto, la definición misma es ya una operación 
del objeto” (pág. 27). La cerradura cognitiva, la circularidad o autorreferencia-
bilidad ya está presente en la distinción operar/observar. Las organizaciones son 
“un entramado de intentos de observación comunicados” (Bardmann, 1994: 41).

Ahora bien, igual que el mundo de los servicios secretos, del espionaje, también 
el de las organizaciones no representa otra cosa que “un mundo de informaciones 
ambiguas” (Weick, 1985:245). En sus excelentes estudios sobre organizaciones, 
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Ortmann (2003a) desmonta las actuales teorías organizacionales desarrollando 
la parábola de los espejismos, es decir, presuntas deducciones apodícticas que 
sólo son tautologías oportunistas. Sus trabajos defienden el escepticismo y pre-
vienen contra la charlatanería dominante en los discursos de los directivos y en 
los manuales de excelencia gerencial subprime que fabrican recetas placebo para 
los profesionales más acomplejados o los diletantes con ganas de creer en cual-
quier recomendación. ¿Fool´s gold? Ortmann cita el título de una novela policíaca 
de Thomas: “Hain´t we got all the fools in town on our side? And ain´t that a big majority 

in any town?9

A partir de sus observaciones organizacionales, Ortmann (2003a:138) ha sacado 
una serie de conclusiones “insólitas”: 

• Primero, en las organizaciones las personas hacen uso estratégico de la 
ambigüedad.

• Segundo, las organizaciones son poderosos creadores de significaciones a 
partir de la ambigüedad. 

• Tercero, lo que importa no es la verdad o la autenticidad, sino más bien la 
fuerza de convencimiento y la disposición de dejarse convencer.

• Cuarto, la adaptación retrospectiva es una característica importante de lo 
social; retrospective sensemaking se refiere a la complementación (suplemen-
tación) constitutiva de la significación, es decir, la definición de reglas ex 

post a través de los actos del acatamiento o de la evasión de reglas.

• Quinto, los contextos son importantes.

• Sexto, donde hay textos y contextos importan los “pretextos” (pretext).

• Séptimo, en las organizaciones hay una diseminación (différance) organizada 
de significaciones.

Los mundos organizacionales son “provincias de significación”, Sinnprovinzen. Al 
fin y al cabo, las organizaciones representan “actos de organización de signifi-
cación” (retroactive sensemaking organizada) (Weick, 1985: 276). Su significado 

9 La frase proviene de la obra Huckleberry Finn de Mark Twain. 
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consiste en “la determinación organizada de significaciones y modalidades de ac-
ción” en vista de la inevitable ambigüedad y maleabilidad del mundo (Ortmannm, 
2003b:16). El sensemaking organizado representa el acto de selección organizada 
de una significación (Welterschließung) y, a la vez, la supresión de otras significa-
ciones (Weltverschließung, lock in). El proceso organizativo puede concebirse como 
“una gramática para la reducción de la ambigüedad” (Weick, 1998:11), de la 
complejidad (Lunhmann, 1996:384) e incertidumbre. 

La comunicación y la interpretación son constitutivas para el proceso organiza-
tivo. La ambigüedad de las informaciones siempre tiende a generar preguntas y 
posibilidades infinitas de interpretación. Los significantes de la comunicación se 
revelan como copia de la copia de la copia, quedando como poción la traza infinita, 
la utopía, una incertidumbre epistemológica. No se envía un mensaje, sino que se 
dispersa. Y este es el sentido de diseminación, Batseon (1981) señala la problemá-
tica del “regreso ad infi nitum de contextos”.

Debido al hecho de la dependencia de la significación de las acciones sociales de 
los contextos, las organizaciones han de recurrir a “marcaciones del contexto”, 
tales como símbolos, reglas, estrategias y estructuras organizacionales. Sólo me-
diante éstas, “social life is made meaningful and aceptable” (Marsh, 1986:286). Todas 
las organizaciones necesitan Kontext-Markierungen (framing) para fines de reducir 
la complejidad. El frame “encuadra” y con eso determina lo que forma parte del 
cuadro y lo que no. Al establecer la diferencia entre lo interno y lo externo, 
el marco no sólo produce un objeto definido, sino también organiza y dirige 
la percepción del observador. El frame cumple una “función meta-comunicativa” 
(Batseon, 1981:255). 

9.- The Linguistic Turn. Organización y desconstrucción – state of the art

Los conceptos claves del “vuelco lingüístico” son el lenguaje (discurso), la des-
construcción y la différance/supplément. 

La Teoría Organizacional Discursiva parte del supuesto de que las organizacio-
nes son relaciones sociales realizadas lingüísticamente. Según Oswick, Kennoy 
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y Grant (2000:1115), el estudio del discurso (lenguaje) está emergiendo como 
uno de los principales medios para analizar el complejo fenómeno organizacional, 
comprometiéndose como los rasgos dinámicos y a menudo ilusivos del organizar. 
El discurso tiene un importante rol constitutivo para las relaciones en las cuales 
tienen lugar las organizaciones entendidas no como entidades estables y fijas, 
sino como procesos organizativos. De este modo, la organización aparece como 
producto de un ensamblaje de materiales diversos e inestables que en conjunto 
vienen a constituir la supuesta estabilidad de la organización. 

La noción de discurso ocupa un rol central tanto en la comprensión como la 
práctica en el ámbito organizacional. “Cuando nosotros hablamos de discurso 
organizacional, no estamos simplemente significando el discurso que ocurre en 
una organización. Más que eso, nosotros sugerimos que las organizaciones exis-
ten, en tanto los miembros las crean a través del discurso. Esto no es declarar que 
las organizaciones no son más que discurso, más bien que el discurso es el prin-
cipal medio por el cual los miembros de la organización crean una realidad social 
coherente que enmarca el sentido de quienes son” (Mumby y Chair, 1998:3). El 
discurso desempeña un papel constructivo como articulador de la realidad orga-
nizacional y de sus relaciones: “El discurso, como formas multidimensionales y 
heterogéneas de inscripción material y de enunciados verbales ocurriendo en un 
espacio-tiempo, es el que agregativamente produce una particular versión de la 
realidad social, excluyendo otros mundos posibles” (Chia, 2000:513). Esta com-
prensión de discurso dista significativamente de la construcción organizacional tal 
como ha sido desarrollada por la Teoría Organizacional Cognitivo Funcionalista.

El objetivo de la desconstrucción es desestabilizar estructuras mentales. Es un 
momento de abrir espacios para cuestionar supuestos o paradigmas obsoletos. 
“The intent of deconstruction is to expose and disrupt habitual patterns of thought by 

inducing greater self-consciousness about the presence, operation and partiality of the con-

ventions” (Willmontt, 1998:8). Los “posmodernistas productivos” incluso van más 
allá de la mera desconstrucción: “From them, deconstruction is merely an emancipatory 

move free to oneself from modernist habits of thought. (...). These postmodernists imagine 

reconstructions of the social order based on alternative, non-modernist conceptions” (Cita-
do en Kornberger, 2003:116, nota al pie de página N°13).
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De acuerdo con Derrida (1983), puede comprenderse el mundo a través de la 
idea del “texto como différance, como juego de diferencias. Se trata de una lectura 
del mundo que “vuelve a sacar a la luz lo excluido”, lo marginado (Engelmann, 
1990). De hecho, “différance” proviene del verbo francés différer que significa al 
mismo tiempo “posponer” y “ser diferente de”. Con eso Derrida capta los dos 
sentidos de “différance” para describir dos circunstancias que concurren en todo 
discurso. La primera es que en un texto cualquiera todo elemento está relacio-
nado con otros elementos. La segunda es el requisito que ha de ser radicalmen-
te distinto de ellos. Constata que un elemento cualquiera de un texto nunca 
se sustenta en la plenitud de una presencia. Su cometido depende siempre del 
vínculo que mantiene con otros elementos del mismo texto. 

Derrida (1983) demuestra que toda la dicotomía que aspira a un carácter abso-
luto, sólo puede ser mantenida si se ignora que los elementos de esta oposición 
se sustentan entre sí (por ejemplo, organización/desorden). Incluso se podría 
afirmar que cada uno de ellos, en cierto modo, consiste parcialmente en el otro. 

Esta reformulación de la lógica occidental, o del logocentrismo, es la lógica de la 
diferencia. Derrida rechaza las oposiciones binarias tradicionales y defiende una 
peculiar noción de realidad. Invita a concebirla como un entramado de relaciones 
donde la ausencia y la “différance” son como mínimo tan importantes como la pre-
sencia. Es decir, que la realidad aparece desprovista de cualquier amago de “cen-
tro”. Este “descentramiento” inmuniza contra las dicotomías indeseables aunque 
pretendan esclarecer o legitimar. La différance no equivale a un origen sino es un 
paradójico “origen anti-originario” porque jamás podrá ser ni pleno ni unificado. 
El texto nunca es el mismo, su significado siempre se difiere y se desplaza en tan-
to que cada uno de sus signos es siempre ya pluri-significativo. Nunca es el mismo 
porque texto significa proceso, proceso infinito de lectura (diseminación). 

Con el linguistic turn se ha levantado una serie de planteamientos que ya no pueden 
ser ignorados en la agenda de la gestión organizacional (Ortmann, 2003b:115), 
a saber:

• La irrebasabilidad e inacabilidad de la interpretación de las decisiones y 
acciones organizacionales.
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• La lógica del supplément (complemento/reposición).

• La desconstrucción de la idea de un origen puro (principium).

• El principio de “lo Excluido incluido” de los sistemas sociales organizados.

• La subversión de la oposición identidad-diferencia a través de la figura de 
la différance.

• El abandono de la idea de soluciones finales (one best way).

Ortmann (2003b) y Chia (1994) se han puesto a desconstruir los conceptos cla-
ves de la teoría organizacional moderna (racionalidad, organización, decisión, 
eficiencia, reglas, estructura, etc.). La teoría organizacional moderna ignora por 
completo el principio del suplemento/reposición. La premisa de racionalidad 
implica la ficción de un origen absoluto y el principio de la causalidad haciendo 
caso omiso del fenómeno de la recursividad (Küpper y Felsch, 2000). 

Chia (1994) revela que a diferencia de lo que sostiene el modelo causal de la toma 
de decisiones, el acto de la decisión que al parecer constituye lo primario (ori-
gen), sin embargo se muestra como constituido por lo secundario, la acción. 
La figura de lógica del supplément permite “socavar” las relaciones establecidas 
de causa-efecto y de derivación (pero sin negarlas completamente) y demos-
trar que la causa está determinada por lo causado. Por lo tanto, entre la causa 
y el efecto no hay una clara relación de deducción, sino una de recursividad. 
La suplementariedad es “therefore a subversive quality in which a term is necessarily 

inhabited by its opposite, and hence possesses the potential for its own corruption” (Lins-
tead, 1993:57).

Ortmann (2003b) presenta una serie de oposiciones (dualismos) que gozan de una 
gran popularidad en la teoría organizacional moderna y los desconstruye recurrien-
do al concepto derridiano del suplemento, tal como lo muestra la figura N°1.

Con eso queda puesto en duda el determinismo inherente a los enfoques tradicio-
nales de la gestión organizacional. No es solamente verdad que la decisión (lo pri-
mario, la causa) está determinando la acción, sino también vale la relación inversa, 
suplementaria y con eso constitutivamente. Se habla de relaciones constitutivas 
recursivas (différance). Lo dicho también vale para otros dualismos: contexto-
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estructura organizacional; estructura-conducta organizacional, etc. (Ortmann, 
2003b:134-137). La perspectiva derridiana reemplaza el pensamiento causal por 
una lógica recursiva. A. Giddens (1984) habla del “refl exive monitoring of action”  y 
Chia (1994: 788) de la “actionality of decision, and the decisionality of action”.

Figura 1

Ejemplos de Supplément, Recursividad

Fuente: Ortmann, 2003b: 133-138

La práctica de desconstrucción permite cuestionar los dualismos del pensamien-
to moderno sobre la organización. “The very platform on which things, identities and 

situations emerge is predicated upon the suppression and backgrounding of the other that 

has given rise to it” (Linstead, 1993:57). La “logic of otherness” (lógica del supplément) 
insiste en que los términos singulares no se sostienen por sí solos, sino únicamen-
te por su relación con la otredad (otherness). El supplemento no es algo que es su-
perfluo, que está agregado a algo que ya está completo y autosuficiente, sino “it is 
in fact what allows the privileged term to be conceived and constituted in the fi rst place”10. 

10 Se observa cierta similitud del concepto de supplément con la figura de conclusiones 
circulares, Zirkelschlüsse. Ver: Dupuy (1991: 85-100).
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Con eso, aclara, Chia (1994: 784) “the ideal of an `original´ which is self-defi ning and 

privileged and which there precedes other terms turns out to be a myth, albeit one which 

serve the useful role of assuaging our need for certainty”. 

A la luz de lo que nos relata Leifert (2002) sobre el “micromanagement” habría que 
agregar que la gestión organizacional ha de dejar suficientemente “abierto” lo que 
el objetivo (la visión o la estrategia) es o significa para preservar de esta manera 
la ambigüedad del contenido (content ambiguity). Esto significa que por ejemplo la 
aplicación o la ejecución de estrategias de acuerdo con Ortmann (2002:214):

“necessarily implies the fi lling, literally, the fullfi llment of an inevitable 

emptiness” (…) “The processes of implementing and executing strategies, far 

from being less important and a mere derivation from the strategy is, ins-

tead, actually part of the process of constructing the strategy. In the course 

of developing/implementing the initial strategy, the strategy is redefi ned, 

modifi ed, supplemented, or replaced, al least in principle, and in practice in 

most cases”.

Todo esto nos hace comprender el hecho de que en la práctica, los objetivos (las 
estrategias) suelen preservar un vacío (ambigüedad estratégica) que tan solo es 
“llenado” a través de las acciones de ejecución, es decir, aquellas acciones que a su 
vez debieran ser orientados por estos objetivos (estrategias). Esto significa que la 
ejecución de los objetivos (la estrategia) es inventada como un supplément de estos 
objetivos (estrategia) bajo circunstancias contextuales, situativas particulares; o 
sea, se los suplementa o concretiza, cosa que sólo puede ocurrir en situ, es decir, 
ex post. Todo esto se parece a Alicia en el país de las maravillas. 

Ahora bien, cada acto de “llenar” aquel vacío se está llevando a cabo dentro del 
marco de una politics of reality (Contu y Willmott, 2003:159-186). Para tener 
éxito, los directivos públicos tienden a preservar intencionalmente una situación 
de ambigüedad con el fin de hacer uso estratégico de ella (Eisenberg, 1984: 227-
242). Preservar la ambigüedad implica sostener ciertas “zonas de inseguridad re-
levantes”, posiciones de poder (Crozier y Friedberg, 1979). 

En cuanto a los conceptos de organización y regla, se puede constatar que la or-
ganización implica tanto el orden como también el desorden. El orden necesita 
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su “irreductible otherness” (Lee, Brown, 1994: 772-791), tal como la regla necesita 
la infracción de la regla: “El orden de organizaciones no se apoya sencillamente en 
el cumplimiento de reglas formales, sino en su sostenimiento e infracción” (Ort-
mann y Sydow, 1999:215). Las infracciones de reglas son “el lubricante del gran 
engranaje” y las “organizaciones necesitan infracciones de reglas”. 

Acerca de la necesidad y la tolerancia de infracciones de reglas (Ortmann, 2000:9). 
La dirección de un contexto organizado exclusivamente mediante reglas conduce 
inevitablemente a paradojas: “Rules on their own are imperfect coordinating de-
vices: how they will be interpreted and applied in particular situations will always 
be uncertain” (Tsoukas citado en Chia, 1998:60). Para Luhmann (1964: 310) las 
reglas son “piedras angulares fuertemente disputadas de cada estrategia de posi-
cionamiento en organizaciones formales, diferenciadas (...). Su valor estratégico 
no consiste en cumplirlas meticulosamente, sino en que éstas facilitan a determi-
nadas personas o posiciones la posibilidad de decidir sobre el cumplimiento y la 
infracción (de las reglas – RF) y sobre los matices entre ellos”. La modificación, 
suplementación e incluso infracción, sustitución y perversión de reglas no es un 
elemento secundario, sino un elemento constitutivo de los sistemas sociales, lla-
mados “organización”.

Lo organizativo no es la realización y el sostenimiento del orden, sino siempre 
la organización de diferencia11, de la diferencia entre el orden y el caos. Por lo 
tanto, organización es “la vida inteligente en el intersticio entre el orden y el caos, 
un juego entre la des- y la reconstrucción, un proceso de la destrucción creativa” 
(Kornberger 2003: 126). Baecker (1999:21) describe lo organizativo como “un 
proceso de la autoorganización y de la autodesorganización”.

11 Respecto al organizamiento como organización de diferencia, ver Luhmann (1996: 443).
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10.- Ficciones y organizaciones. El mundo como “as-if world”

En Como Si. Ficciones y Organizaciones, Ortmann (2004) aborda la temática de la 
función performativa del lenguaje12. El mundo de organizaciones es “un mundo 
del Como Si” (as-if world). 

La filosofía del Como Si (ficcionalismo) sostiene que ciertos conceptos, aquellos 
que designan valores, son ficciones hechas por una proyección de la concien-
cia. Según Vaihinger (1922) el hombre se crea ciertas ficciones (por ejemplo, 
la libertad), útiles en la experiencia del mundo. En consecuencia, se actúa como 

si las ficciones fueran realidad. Sin las ficciones, el pensamiento y la acción del 
hombre se disolverían. Las organizaciones parecen poseer “propiedades mágicas”, 
une puissance magique, pues “solamente existen porque y mientras que creemos en 
ellas” (Ortmann, 2004: 26). Los sociólogos también hablan del Geltungsglauben o 
de la “creencia de validez” (Durkheim, 1981: 321 y Weber, 1972:7). 

These boots are made for walking... la vida organizacional como bootstrapped induction 

(Barnes, 1983: 524). Bloor (1997:33) define la organización como “a collective 

pattern of self-refering activity” y alude con esto al bootstrapping, o sea, al fenómeno 
de la autogeneración de fundamentos13.

La imposibilidad de tomar decisiones rigurosamente fundamentadas (dilema de 
Münchhausen) hace que los decisores tienen que operar con “ficciones de fun-
damentación”. Así en la vida organizacional real nos salvamos apoyándonos en 
ficciones e idealizaciones al estilo de Schütz (1971), es decir, en actos lingüísticos 
performativos (autorreferencia)14. Las ficciones y creencias son el fundamento 

12 El filósofo del lenguaje Austin (1962) sugirió dos tipos de lenguaje: el descriptivo (o cons-
tativo) y el performativo. El lenguaje performativo es el lenguaje que ejecuta acciones 
(“Que se haga luz”); verifica afirmaciones (“Es cierto, ha muerto”); y hace realidad una 
promesa (el “sí quiero” de las bodas). Se recomienda ver Searle, 1969.

13 El término bootstrapping “alludes to a German legend about Baron Münchhausen, who was able 
to lift himself out of a swamp by pulling himself up by his own hair. In later versions he was using 
his own boot straps to pull himself out of the sea which gave rise to the term bootstrapping”. http://
www.osoffice.co.uk/forum/viewtopic.php?=&p=1117 (mayo de 2007).

14 Ver también: Hess, 2006.
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sobre el cual construimos nuestro mundo. La quintaesencia de todas las organiza-
ciones son reglas constitutivas de tipo X es considerado como Y en el contexto K, y re-
glas regulativas del tipo Si es X, entonces  Y. El dinero es ejemplo de un S-type term: 
“The rational ground for confi dence in money is that others have confi dence in money and 

that this confi dence is generally shared. (...) such a system is a case of ‘operation bootstrap’” 
(Parsons, 1967:275).

La moraleja: La organización es la creación organizada de recursos a través de 
interpretación, sensemaking, ficción, decisión y acción organizada. 

A modo de conclusión: La teoría de la gestión organizacional en 
proceso de proliferación paradigmática.

De acuerdo a Zaugg (2003:4), desde los años noventa, la disciplina de teoría de la 
gestión organizacional “se encuentra en un campo de tensión de una proliferación 
paradigmática”. Para el autor (Zaugg, 2003:10) esta situación de diversidad como 
un “estado ideal”. Y de hecho la gestión organizacional está generando nuevos 
insights al adentrarse en terrenos que hasta ahora poco han sido estudiados desde 
la perspectiva de la disciplina. En el ámbito de las Ciencias Naturales son la física, 
la química, la astronomía, la matemática y la biología, entre otras que tienen un 
enorme potencial de estímulo.

Las formas de solucionar problemas que se observan en la naturaleza nos ofrecen 
interesantes pistas para contestar a preguntas organizacionales, por ejemplo, las 
redes neuronales como una forma novedosa de coordinación dentro de redes 
organizacionales; las colmenas como ejemplo de organizaciones complejas con 
claros objetivos (Peyrolón, 2004; Pascale, 2000; 1998: 49; Sérieux, 2000; Levy, 
1994: 167-178; Gharajedaghi, 1999; Hock, 1999). En las Ciencias del Espíri-
tu, la disciplina se está beneficiando de la filosofía, la lingüística y la semiología 
(Browing, 1991: 59-67; Boje, 1995: 997-1035; Mangham y Overington, 1987; 
Czarniawaska-Joerges, 1995: 11-33; Czarniawaska-Joerges, 1998; Czarniawska-
Joerges y Guillet de Monthoux, 1994; Gabriel, 2000). 
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También el Arte y la Estética están ofreciendo muchas analogías para resolver 
asuntos organizacionales: las bandas de jazz son estructuras complejas que han 
de coordinarse; las obras teatrales representan procesos sociales que también se 
presentan en organizaciones empresariales y que puedan incentivar procesos de 
reflexión; la pintura se sirve de un simbolismo complejo que es traspasable a 
asuntos de la cultura organizacional; e incluso la danza puede ser interpretada 
como un método de gestión simbólica y del cambio organizacional (Friedmann, 
2007; Blanke, 2002; Hochreiter, 2006; Hatch, 1997:181-191; 1999:75-100). 

Lo que ha ocurrido a lo largo de la historia de la teoría de gestión, también puede des-
cribirse como “la complejización y relativización radical de la noción de organización” 
(Friedberg, 1995: 21). La parábola Los hombres ciegos y el elefante (Hatch, 1997b: 47) 
ilustra bien la situación de la complejidad del mundo de la gestión organizacional:

Había una vez, en Indostán, seis hombres ciegos que querían saber 
cómo era un elefante. El primero se aproximó al animal y se topó 
con su largo flanco. “¡Qué duro es! –exclamó–. Debe ser una pa-
red”. El segundo tocó un colmillo y dijo: “No cabe duda de que es 
una lanza”. El tercero tocó la trompa: “Tiene mucho de serpiente”, 
supuso. El cuarto tanteó la rodilla: “Es como un árbol”, aseguró. 
El quinto acarició una oreja y creyó que era un abanico; Y el sexto 
se aferró a la cola, imaginando que era una especie de soga gruesa. 
Los seis discutían a viva voz, cada uno con un poco de razón, pero 
los seis equivocados en cuanto a la idea global. Cada uno de ellos ha 
reconocido sólo una parte del elefante y de esa manera ha llegado a 
una comprensión diferente de esta criatura. 

Todos somos ciegos. Nadie la ve en su totalidad. Las organizaciones ya no pueden 
ser explicadas por una sola disciplina y tendencia. Igual que los hombres ciegos, los 
teóricos se aproximan a un fenómeno grande y complejo (la organización como el 
elefante) a través de sus herramientas conceptuales que al ser limitadas nos impiden 
a comprender el fenómeno en su totalidad. La diversidad de la teoría de la gestión 
organizacional se debe a la ‘policontexturalidad’ del mundo (Günther, 1979). La 
organización, como sistema ‘policontextural’, posibilita muchos tipos de descrip-
ciones, mil maneras de leer la realidad organizacional (Navas, 1989: 371), tal como 
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afirman Gioia y Pitre (1990:584): “The fi eld recognizes that the use of any single research 

paradigm produces too narrow a view to refl ect the multifaceted nature of organizational reality”. 
Sin embargo, uno podría pensar que asumiendo una perspectiva multiparadigmática 
nos pudiéramos aproximar más a “la verdad” y con eso garantizar el éxito, resulta ser 
una falacia, en este sentido cobra relevancia lo que advierte Hatch (1997a:8).

“Multiple perspectives may provide you with diverse posibilities for 
constructing your world and for understanding the constructions of 
others, but there is no guarantee of greater and better knowledge 
because there is no universal estandar against which greater and 
better can be measured”. 

El abordaje posmoderno se describe como una respuesta emergente ante los lími-
tes de las teorías organizacionales modernistas frente al contexto organizacional 
contemporáneo. Basado en una ontología y epistemología posmoderna, este plan-
teamiento se propone como una mejor manera de entender a las organizaciones, 
donde los conceptos de un enfoque socioconstruccionista y discursivo se ofrecen 
como herramientas para una teoría de gestión organizacional posmoderna. 

Con el “vuelco lingüístico y narrativo” se inició un “radically different mode of thought” 
(Cooper y Burrel, 1988:91), nuevas formas del looking at que han abierto espacios 
para “different forms of writing theory” (Calás y Smircich, 1999:650). El mérito del pos-
modernismo consiste en reflexionar sobre “the ‘knowledge-making’ enterprise itself” y en 
promover “a refl exive understanding of theorizing in organization studies as a political process 

rather than merely as a neutral, truth-seeking operation” (Calás y Smircich, 1999:651). La 
auto-reflexividad (self-refl exivity) nos ayuda a “revelar” los supuestos que subyacen a 
las actividades de la generación y del empleo del conocimiento sobre la gestión de 
organizaciones y nos pone en duda “the basic assumptions underlying all wordviews and 

even the possibility of worldviews as human means of conceptualizing the world” (Gephart, 
1996:212). Este tipo de reflexividad “problematizes that which constitutes ‘social reality’, 
‘truth’ and ‘knowledge’ without presenting a discourse that might replace it” (Grande y Mills, 
2004:1159). “Soy el espíritu que siempre niega. Y lo hago con pleno derecho”, respon-
de Mefistófeles a Fausto (Goethe, 2004:38). Su identidad es la différance. Su libertad 
consiste en el potencial de la negación, en generar oportunidades para la reflexión. 
Esto convierte a Mefistófeles en “el agitador per se” (Bardmann, 1994:40). 
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Hoy la teoría de gestión organizacional es “un campo de estudio polisémico y po-
lifónico que incluye grandes diferencias y desacuerdos” (Styhre, 2000). La condi-
ción posmoderna hace que la realidad de la gestión organizacional será múltiple, 
contradictoria y per se subjetiva y contingente (Burrell y Morgan, 1979; Hassard, 
1988: 247-259; 1991: 275-299; Scott, 1992). Por el carácter fragmentado del 
mundo ya no hay esperanza de poder integrar los conocimientos en una “gran 
narrativa”. De acuerdo con la sentencia, sin tapujos, de Baudrillard: Esto es lo 
posmoderno: jugar con fragmentos, let a 1,000 little stories reign. El desafío con-
sistirá en “keep open the otherness of forms, the disparity between terms; we must keep alive 

the forms of the irreductible” (1984:19-23).

La tarea de la educación universitaria ha de ser facilitar a los estudiosos de la ges-
tión organizacional caminos: 

“to open up text for multiple readings; to decenter authors as autho-
rity figures; and to involve participants, readers, and audiences in the 
production of research. One venue for achieving these goals is to seek 
alternative ways of presenting research reports – ones that challenge 
conventional modalities, (…), promote reflexivity, and open up our 
text to an infinitude of meanings” (Putnam, 1999: 385).

Y por último, los estudios de gestión organizacional sólo pueden recuperar su ca-
pacidad de “teoretizar”, es decir, como una práctica que ayuda a comprender la 
organización contemporánea, pero sólo en tanto que éstos están capaces de incluir 
su absurdidad y surrealismo y aprenden a aceptar que la verdad pueda ser un error 
y el hecho ser ficción. Los experimentos patafísicos15 y la práctica de la teoría como 
θεω ρια, como viaje y aventura, nos permiten “some suggestive modes of theorizing 

15 La Patafísica como ciencia de las soluciones imaginarias. Alfred Jarry, de quien André Bre-
ton dijo que “aniquiló como principio la diferencia entre arte y vida”, inventó la Patafísica, 
“ciencia de las soluciones imaginarias que otorga simbólicamente a las delineaciones de 
los cuerpos las propiedades de los objetos descritas por su virtualidad”, en su obra Gestos 
y opiniones del Dr. Faustroll, patafísico. A partir de esta obra el colegio de Patafísica se 
define como una “sociedad docta e inútil dedicada al estudio de las soluciones imagina-
rias” (Ver: Vásquez Rocca, 2006). La Patafísica (epi meta ta phusika), según señala Deleuze 
(1996: 128-139), tiene precisamente como objeto el gran giro, la superación de la meta-
física, la vuelta atrás más allá o más acá.  
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that welcomes and admits the necessity and the inevitability of theory as a `deterritorialising 

activity´ in the struggle to respond to the challenge of organization theory today” (O`Doherty, 

2007:837).

¡Atrévete a pensar! La racionalidad instrumental es una atrofi a de 
nuestro sensorium
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