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Presentación

			None of us lives alone. Those who try are foredoomed; they disintegrate as human beings.
NATHAN ACKERMAN (1958)

			Vivimos en una sociedad en transformación y los modelos de gestión pública y privada desarrollados en el periodo industrial resultan insuficientes –y a veces incluso contraproducentes– para lograr la flexibilidad y rapidez que son necesarias en una economía de servicios que opera a escala global. Estos cambios son mucho más profundos que la mera implementación de tecnologías informáticas o la aplicación de algún nuevo modelo de mercadeo, por mencionar un par de ejemplos de las muchas innovaciones existentes. Si buscamos la modernización del Estado, la implementación de gestión por proyectos en una empresa o la efectividad de una organización sin fines de lucro, se requieren de cambios que no solo abarquen a las capacidades de un individuo o grupo, sino que afecten a todo el sistema organizacional. Si bien desarrollaremos este punto en los primeros capítulos del texto, puede ser conveniente explicar un par de ideas. La primera es que la combinación de cambios culturales y tecnológicos que asociamos a la globalización no solo influyen las relaciones entre Estados, sino que permiten e impulsan cambios en la manera de gestionar incluso al interior de pequeñas empresas familiares. En los últimos años hemos visto un aumento explosivo en el número y tipo de tareas que pueden ser automatizadas, eliminando gran parte del trabajo humano asociado a manufactura o administración de información, al mismo tiempo que se posibilita mayor velocidad, capacidad de adecuación y amplitud de las comunicaciones. Debido a esto hoy es posible que una empresa internacionalice sus plantas de producción, centros de llamadas o diseño, escogiendo a nivel global las ubicaciones que le aportan mayor beneficio o menor costo. Esto obliga a que los sujetos desarrollen nuevas capacidades para diferenciarse y aportar valor a su trabajo, pasando desde un mundo industrializado donde la idea de calidad se asociaba a la estandarización de productos y acciones –el fordismo– a un mundo donde la necesidad de ajustarse a necesidades específicas nos lleva a asumir que la calidad es, por el contrario, la capacidad de actuar siempre distinto, generando usos y experiencias únicas para cada cliente.

			La segunda idea es que los cambios sociales que buscamos no se producen a través de la generación de normas o máquinas herramientas, como sucedía en el paradigma de gestión fordista. Efectivamente, si un obrero o administrativo que realiza tareas rutinarias es controlado a través de una norma para producir artefactos de manera estándar, los atributos clave en una sociedad de servicios, como la empatía, la creatividad, la alegría o la calidez, resultan ser difícilmente estandarizables a través de un procedimiento. ¿Qué sentido tiene generar una norma señalando que cada persona debe “ser espontánea” o “creativa”? En muchas de las organizaciones públicas y privadas ya no basta con normar y controlar. Asimismo es necesario convencer, desarrollar habilidades sociales y cognitivas, y proporcionar oportunidades de aprendizaje y formación de criterio en cada uno de los miembros de los equipos y grupos clave en la organización. Esto es un tipo de gestión aún más demandante que las tareas de diseño y orientación que ya realizaban los ejecutivos y directivos del mundo industrial fordista, pero incluso en los casos en que todavía la organización depende del trabajo mecánico u administrativo, la elaboración de innovaciones, descentralización o mejor servicio nos llevará a tener que desarrollar personas y equipos.

			

			Ante esta situación la práctica del desarrollo organizacional se ha hecho más compleja. Si en sus orígenes estaba fuertemente asociada a mejorar las condiciones de vida de las personas en el trabajo, compensando la alienación de las labores rutinarias con actividades de desarrollo personal o integración en los grupos, hoy también tiene la oportunidad de lograr un aporte efectivo en la productividad y la innovación. Esto implica una mayor integración con los aspectos estratégicos y una ampliación de los límites organizacionales, abarcando a proveedores, clientes y otros sujetos involucrados con la organización, como las familias de los miembros o las comunidades que les sirven de ambiente. En estas condiciones, la idea de desarrollo organizacional alude a una disciplina dedicada a facilitar el aumento de la efectividad de diversos tipos de sistemas organizacionales, y simultáneamente crea las condiciones para el desarrollo de las personas asociadas a la organización. En esta definición el concepto de organización no es sinónimo de gran empresa, sino que incluye igualmente a pequeños emprendimientos de origen familiar, cooperativas, al Estado, incorporando organizaciones de salud, educación y fuerzas armadas y de orden. En fin, a todas las organizaciones que participan en el sistema productivo de la sociedad. La dedicación del desarrollo organizacional a sistemas en los que existe una implicancia económica es de origen más bien arbitrario, pero en la práctica el estudio e intervención en sistemas de índole puramente social, como la familia en tanto entidad afectiva, suelen ser abordados desde campos como la psicología clínica o social comunitaria.

			El desarrollo organizacional no es una disciplina homogénea, pues distinguimos al menos tres grandes etapas en la literatura especializada sobre el tema. La primera se genera en un momento ubicado entre las dos guerras mundiales y continúa influyendo hasta nuestros días. Se caracteriza por buscar formas de paliar la alienación y sufrimiento de los sujetos que trabajan en organizaciones en las que el poder está centralizado o, habitualmente, en aquellas en las que el uso de un paradigma fordista ha llevado a la mecanización y pérdida del sentido personal del trabajo. Un ejemplo de esta línea es el estudio de Kurt Lewin y los Training Groups, creados simultáneamente en Inglaterra y Estados Unidos, que enfatizaban el desarrollo de relaciones personales e individualizadas. Una segunda línea, que aparece desde los años cincuenta, toma fuerza desde fines de los setenta y busca posibilitar el cambio desde estructuras rígidas y centralizadas a sistemas flexibles, y donde primen roles de tipo horizontal. Esta línea se ejemplifica en los modelos de gestión del cambio y los esfuerzos por aumentar la eficacia a través de “equipos de alto desempeño”, gestión por competencias o coaching. Finalmente, en los últimos años aparecieron aplicaciones para tipos específicos de organizaciones, en las cuales, además de los objetivos de las líneas anteriores, se busca generar innovaciones y mejorar la efectividad de los procesos de trabajo. Aquí un ejemplo es el enfoque de Crew Management, que pretende mejorar aspectos asociados a la innovación y calidad de los procesos en equipos que trabajan en pabellones quirúrgicos.

			Desde el punto de vista académico, es posible señalar que los distintos modelos de desarrollo organizacional se ubican en un continuo, en el cual un extremo agrupa a un foco concentrado en la modificación o creación de artefactos, y el otro, en la intervención sobre las relaciones entre personas. Un ejemplo del polo centrado en artefactos es la definición de French y Bell (French, Bell y Zawacki, 2007), quienes señalan que el desarrollo organizacional es “un conjunto poderoso de conceptos y técnicas para mejorar la eficacia organizacional y el bienestar individual… Consiste en técnicas de intervención, teorías, principios y valores que muestran cómo implementar los esfuerzos de cambio planeados y lograr éxito”. Esta definición muestra una gama de elementos importantes, pero no menciona a las personas. Por el contrario, el polo centrado en los vínculos entre personas se ejemplifica en la definición de Nielsen (en Lagos, 1994), quien señala que el desarrollo organizacional es “[un] intento de influenciar a los miembros de una organización para que amplíen la sinceridad mutua respecto a los puntos de vista de la organización y su experiencia en ella, y que asuman mayor responsabilidad por sus propias acciones como miembros de la organización”. Ambas perspectivas son complementarias. Sin embargo, la práctica del desarrollo organizacional desde la perspectiva psicológica requiere un énfasis en la intervención sobre las personas, aspecto que se ha hecho más necesario a medida que la sociedad ha pasado de una economía industrial a una de servicios y relaciones.

			

			Este libro ha sido escrito pensando en los estudiantes que están introduciéndose en el desarrollo organizacional y que después ejercerán en posiciones de consultoría o gestión; por lo tanto, la organización y énfasis en los temas es distinta a la que se ve en los manuales tradicionales, que normalmente presentan listados de teorías y modelos, donde se explican las relaciones al interior de cada tema. Acá, en cambio, nos interesa explicar también las relaciones entre los temas, así como la aplicación de teorías y modelos psicológicos en algunos problemas característicos. Para lograr este objetivo que nos proponemos, el libro se divide en tres partes. La primera se dedica a introducir algunos conceptos y modelos sobre lo que es una organización, los tipos y situaciones características, así como su relación con el carácter. Asimismo revisaremos algunas ideas sobre la psicología de las organizaciones, una rama de la psicología cuyo fin es contribuir a la comprensión de los fenómenos que ocurren en agrupaciones estables, particularmente en la manera que permiten la formación de la identidad y la actividad de individuos y grupos. La psicología de las organizaciones está fuertemente asociada a la idea del desarrollo de ellas, ya que la observación de cualquier familia o pequeña empresa permite percibir una característica esencial de las organizaciones. En la medida en que existen como escenario de las relaciones entre personas y estas personas cambian, las organizaciones están en constante transformación y requieren de sus miembros un continuo desarrollo para afrontar los nuevos desafíos. Por ejemplo, la pareja de novios primero debe fijar límites respecto a sus familias de origen para dar espacio a la existencia de su propia familia y luego debe ser capaz de negociar los cambios que ocurrirán a medida que agregan la paternidad a los roles de pareja. Esto sin considerar que cada etapa en el desarrollo de los niños, adolescentes y adultos jóvenes, cada cambio de trabajo o en la manera de relacionarse con sus padres, implicará nuevos desafíos para ellos mismos y sus hijos. En el caso de las organizaciones económicas, estos cambios son igualmente evidentes. Ya sea que una empresa familiar se transforme con la incorporación de hijos o profesionales externos o que las fuerzas armadas deban cambiar el tipo de relación jerárquica en función de las innovaciones tecnológicas o en los valores de la sociedad a la cual sirven, lo que observamos son complejos procesos en los que las personas deben ser capaces de pensar en nuevas estrategias para afrontar los problemas, crear formas de implementar estas estrategias y lograr la colaboración de los demás. En muchos casos, estos cambios son tan marcados que incluso implican la creación de nuevos roles, como es el de la pareja que agrega los papeles de padre y madre, o de los alumnos que deben transformarse en estudiantes y después en pares de sus antiguos profesores.

			En la segunda parte del texto, se presentan modelos diagnósticos y líneas de intervención, que se han ordenado desde las focalizadas en determinantes del desempeño individual hasta los modelos más amplios, como cultura o cambio estructural. La idea que sirve de nexo a estos capítulos es el desarrollo de los roles y capacidades que deben generarse para implementar las estrategias que la organización crea a medida que enfrenta los nuevos desafíos. La secuencia escogida en los capítulos sobre intervenciones es la que va desde intervenciones más específicas hasta las más globales. Sin embargo, se tendrá en cuenta que, desde el desarrollo de capacidades específicas hasta la intervención sobre cultura, pasando por la reinterpretación de la identidad de un individuo y el cambio en las relaciones y modo de trabajar de un equipo, son niveles integrados que se aplicarán de manera conjunta en cada intervención de desarrollo organizacional. Al final de cada capítulo se presentan ciertos casos de aplicación y guías de respuesta.

			

			La tercera parte se ocupa de la revisión de algunos modelos básicos que se deben manejar para comprender las intervenciones anteriores. Se comienza con tres temas clave en la gestión fordista: motivación, liderazgo y poder. Estos son temas clave desde el desarrollo de las economías industriales y están en la base de los esfuerzos por estandarizar los desempeños, manejar la alienación y orientar los roles que no pueden ser estandarizados. Luego de estos temas vienen capítulos dedicados a la identidad y desarrollo ético cognitivo, que están en la base de elementos como compromiso, creatividad y capacidad empresarial e intraempresarial, de amplia importancia en la actualidad. Estos capítulos son de carácter introductorio y un lector que requiera más profundidad deberá acudir a un texto especializado, pero se han incluido porque la experiencia en los cursos universitarios indica que en el estudio del desarrollo organizacional es frecuente que sea necesario revisar algunas de las teorías de cursos anteriores de personalidad, desarrollo o comportamiento organizacional, al menos para refrescar las ideas más importantes. Debo advertir que algunos capítulos e ideas ya han sido publicados previamente, los he incluido aquí por la necesidad de integrar temas que de otra manera hubiran quedado truncados.

			Al final de cada capítulo se han introducido algunos casos para ilustrar las relaciones entre los temas y la forma en que se utilizan las teorías. Esperamos que en un texto posterior, podamos introducir más casos para la práctica del diagnóstico y ejercicio de las técnicas de coaching, formación de equipos, desarrollo de competencias y cambio estructural descritas en este libro.

			

		

	
		
			
[ PRIMERA PARTE ]

			Introducción

		

	
		
			

			
[ CAPÍTULO 1 ]

			¿Para qué nos sirve la idea “organización”?1

			La primera consideración que debemos hacer para abordar el desarrollo organizacional es que el término “organización” es una herramienta conceptual que nos permite establecer, más o menos claramente, los límites de un campo de actividad humana. Si desde una perspectiva social, las organizaciones son subsistemas de la sociedad, desde el punto de vista de los individuos y grupos, la organización es un campo de acción que nos imaginamos y que nos permite actuar de manera coordinada, estableciendo las identidades y atribuciones que serán utilizadas en ese contexto (Robertson, Roberts y Porras, 1993; Schvarstein, 2002). Para ejemplificar estas definiciones, tomemos el caso de la relación profesor-alumno, que solo se produce en la medida en que existe la escuela, colegio o universidad que sirve de referente y marco de la relación. El punto de vista sociológico también es evidente, ya que el colegio o universidad es una parte de la sociedad que se relaciona con otras organizaciones y personas; como las familias a las que pertenecen los estudiantes, los profesores que son empleados, los dueños o patrocinantes, las municipalidades, las empresas de agua, electricidad y gas, contratistas de aseo y alimentación, el Ministerio de Educación y una lista más o menos larga de otras organizaciones e individuos. A veces, incluso se relacionan con una persona u organización en más de un rol. Así sucede, por ejemplo, con el profesor, quien por un lado es parte del colegio, al impartir o coordinar servicios de educación, y por otro, es un empleado de aquel.

			Volviendo a nuestra definición, desde el punto de vista de los individuos, la organización es un referente o escenario virtual necesario para que se asignen las identidades y roles que estructuran sus relaciones. Por ejemplo, una persona puede decir que es psicólogo aun cuando no esté trabajando, a condición de que haya sido validado en esa categoría a través del rito de pasaje; a saber, la rendición de un examen de grado en la universidad en la que estudió. Desde este punto de vista, ser psicólogo no constituye un rol, sino una atribución de identidad que es posible gracias a la existencia de una institución; en este caso, la ciencia llamada psicología. Para que el psicólogo se valide en el rol de consultor o terapeuta es necesario que existan clientes o pacientes que lo reconozcan como tal, lo que a su vez supone el marco de una relación de consultoría, que es un tipo sencillo de organización. Si, por el contrario, él o ella señalan que son consultores, pero que nunca han tenido o tendrán clientes, es poco probable que los demás validen esta afirmación. Es cierto que una persona puede ser considerada consultor sin clientes inmediatos, si es que ha estado involucrada en vínculos de consultoría en un marco temporal considerado por ella y los demás como razonable, pero esa excepción supone el recuerdo o la anticipación del vínculo, es decir, este no puede ser obviado.

			En la medida en que las organizaciones sirven de contexto para el ejercicio de roles, no se identifican solo con los edificios y demás espacios físicos, sino que también, y fundamentalmente, con los espacios psíquicos que son percibidos implícitamente desde el reconocimiento de los roles. Si seguimos el mismo ejemplo de la relación profesor-alumno, si un alumno se encuentra con un profesor en el supermercado y ambos se saludan reconociéndose en el rol, se observa que la organización universidad o colegio se extiende hasta espacios que le son aparentemente ajenos, como el pasillo de supermercado, y donde los sujetos recordarán las ceremonias y protocolos del trato profesor-alumno. En otro ejemplo, la antigua prohibición de que los terapeutas frecuentaran a sus clientes/pacientes fuera del setting donde se relacionaban y preservaban sus roles de terapeuta-cliente, se justificaba en la medida en que ellos podrían haberse contaminado con otros roles sociales que aparecen en dicha interacción.

			

			Otra característica relevante de las organizaciones, y que se hace evidente al considerarlas contextos de identidad, es que ellas no existen de manera aislada, sino que en contacto e integradas unas con otras. Así, en el mismo espacio físico en que funciona una universidad, igualmente se observa que por momentos las personas actúan desde identidades políticas, religiosas y/o empresariales. Además, y por otro lado, en idéntico plano organizacional, asumirán más de un rol, como por ejemplo el rol de profesores, directivos o miembros de equipos, según sean los objetivos y ámbitos de actividad que se realice dentro de una determinada organización.

			Dado que las organizaciones están generalmente integradas, como en el caso de la universidad en la que se superponen las escuelas o institutos científicos, el sistema de formación y acreditación de capacidades profesionales validado por el Estado y las empresas que permiten generar recursos a través de diversos tipos de proyectos, es conveniente pensar en sistemas organizacionales y no en organizaciones aisladas. En los casos de aplicación, observaremos la idea de sistema organizacional en empresas familiares, en fuerzas armadas, hospitales y escuelas en las que se integra una cultura profesional a organizaciones estatales encargadas de aportar una estructura formal, en empresas de propiedad estatal, compañías internacionales y algunos otros ejemplos que resultarán ilustrativos.

			Como este texto no tiene por objetivo explicar los procesos de cambio macrosociales, sino que está pensado desde el punto de vista de la aplicación de la psicología en acciones de desarrollo organizacional, con un foco en el cambio y aumento de la eficacia de roles, asumiremos que cuando nos referimos a organización estamos hablando de uno de los contextos imaginarios en los cuales las personas se sitúan al asumir un rol. Observaremos la existencia de estos contextos o ambientes imaginarios a través de la simple constatación de que los roles que utilizamos para asignarnos identidad y coordinar las actividades, requieren de marcos de referencia para validarse y contextualizar la comunicación. Por ejemplo, la relación entre estudiante y profesor necesita de la existencia de un marco de referencia asociado a la escuela, colegio, universidad u otras “organizaciones” en las que las personas asignen sentido a los roles que actúan. Esto es igualmente válido al pensar en otros tipos de vínculos, como tío y sobrino, que no son posibles a menos que exista la noción de familia.

			Perfeccionaremos nuestra definición inicial a partir de un breve recorrido por diversos tipos de conceptualizaciones, que han sido generadas en base al énfasis en distintas funciones o características. Un primer grupo alude a las características de las organizaciones de tipo industrial; por lo tanto, se enfatizan aspectos como la existencia de objetivos, la jerarquía, la formalidad y la división del trabajo. Aunque estos elementos sean observados o inferidos en prácticamente todos los tipos de organización, incluidas las familias y la estructura organizacional de la mayor parte de las religiones, el matiz relevante es el supuesto de que en la base de la planificación y diseño de la organización hay procesos racionales o que deberían ser al menos deliberados. Esto produce un sesgo que considera los aspectos más afectivos, como los sentimientos y emociones, factores externos e incluso potencialmente disfuncionales. Dado que el paradigma industrial dominó el sistema económico hasta la aparición de las redes informáticas en los años setenta y ochenta, los modelos industriales todavía son un marco de referencia para muchos directivos en el Estado y las empresas. Por ende, se busca crear modelos puramente racionales, en el sentido de la racionalidad a nivel formal, para el diseño de procesos y la evaluación de capacidades basadas en criterios como la estandarización, la alta formalidad y jerarquías de control que eliminen desviaciones subjetivas en las percepciones y afectos socialmente aceptados. Las definiciones de la tabla 1.1 son ejemplos de este énfasis en lo racional, apropiado en empresas y poco adecuado para describir las características esenciales del resto de los tipos organizacionales, como organizaciones éticas, cooperativas o sistemas familiares.

			[ Tabla 1.1 ]
Ejemplos de definiciones de organización referidas al paradigma industrial2
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			Un segundo grupo de definiciones enfatiza la comunión de objetivos de los miembros de una organización y su función en el sustento de las personas, de tal forma que se amplían las posibilidades de aplicarla al tercer sector, cooperativas y parte del Estado. Llamaremos tercer sector a aquellas organizaciones clasificadas como no gubernamentales (ONG), sin fines de lucro o éticas. En ellas, grupos o comunidades son capaces de generar procesos estables asociados no solo a la producción de bienes y servicios para clientes o usuarios externos, sino que principalmente a la expresión de sus valores y estilos de vida. Lo anterior es evidente en grupos religiosos o políticos, donde la razón de ser de las organizaciones es fundamentalmente la expresión de modos de percibir la realidad, por lo que se consideran procesos para el apoyo mutuo y para la formación de nuevos miembros. Tal esfuerzo se aprecia asimismo, o al menos debiera apreciarse, en las fuerzas armadas, hospitales, universidades, liceos, escuelas, colegios y todos los demás sistemas organizacionales que pertenecen a las instituciones vocacionales. En suma, el funcionamiento de estas organizaciones requiere una adherencia a objetivos y valores que van más allá de las relaciones contractuales o de la asignación de tiempos o espacios delimitados por la actividad económica. Si diferenciamos a estas organizaciones de las industriales, observaremos que un sacerdote, oficial o académico debería dedicarse a sus fines más allá de los horarios de trabajo y asumir códigos de comportamiento en los cuales no sea posible hacer una separación taxativa entre la vida profesional y privada. Esto es diferente de lo que pasa con un obrero o empleado administrativo de banco, quien no está obligado a asumir valores o códigos de conducta más allá de los aceptados en la sociedad. La tabla 1.2 muestra las definiciones que podrían ser consideradas en esta categoría y en las que la organización es descrita desde la idea de colaboración y búsqueda del cumplimiento de objetivos.

			[ Tabla 1.2 ]

Ejemplos de definiciones de organización que enfatizan la comunidad de objetivos3
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			Un tercer tipo de definiciones, estructuradas a partir de un enfoque sistémico, describe la organización enfatizando su carácter dinámico y plástico. Estas definiciones amplían la aplicación hasta el nivel de familias y agrupaciones sociales estables. Además, se observa un cambio en el enfoque sobre el sujeto, que no se asume como un subsistema autónomo y diferenciable de otros sujetos, sino como un subconjunto de procesos integrados en el sistema organizacional. Este cambio en la visión respecto a las personas se ha incorporado en el estudio organizacional desde lo que se puede denominar la teoría de la entidad, en el marco de la cual se hace la diferencia entre una noción de sujeto distinguible del contexto, de la noción de sujeto como construido en relación con el contexto y del sujeto como el resultado de procesos perceptuales. Tales distinciones han sido objeto de diversos análisis y su extensión escapa a los alcances del presente capítulo, pero es posible decir, de manera sucinta, que bajo esta postura la noción de individuo es el resultado de la Gestalt generada por los observadores. Así, pues, lo que existiría en realidad serían grupos más o menos integrados de procesos en los que los discursos, prácticas y sistemas de control existentes en un campo organizacional determinan la estabilidad de las actividades y los roles de las personas que actúan dentro de un determinado campo de realidad. Ejemplifiquemos y asumamos que una persona piensa, siente y actúa en función de lo que se le ha enseñado a pensar, sentir y hacer. En este caso, es razonable preguntarse si lo que ella piensa, siente y actúa es ella o si, por el contrario, es la expresión de procesos de socialización y control del desempeño que se interceptan en los roles que ella cumple.

			[ Tabla 1.3 ]

Ejemplos de definiciones de organización que enfatizan la plasticidad4
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			Las definiciones que enfatizan el carácter sistémico son útiles para distinguir los discursos y acciones que los sujetos perciben, y el marco más amplio de procesos y relaciones que los sujetos que están en el escenario organizacional no alcanzan a observar o establecer. Por ejemplo, desde el punto de vista formal, las pruebas y exámenes sirven para evaluar el aprendizaje de los estudiantes. Sin embargo, observadas en función de las relaciones de autoridad, las pruebas y exámenes también sirven para reafirmar relaciones jerárquicas, establecer límites temporales y orientar las tareas de estudio. Todo lo anterior contribuye a disminuir la ansiedad de profesores y alumnos frente a la aplicación de lo que se estudia en el ambiente externo. Desconocer estas funcionalidades implícitas puede ser una causa de fracaso, al intentar modificar un sistema de evaluación. En definitiva, este tipo de definiciones nos recuerda la necesidad de aprehender los sistemas organizacionales incluyendo los aspectos no declarados.

			Asimismo es posible observar el uso de la idea de organización en autores que no se refieren a ella explícitamente o que no la definen de manera formal. Por ejemplo, Gerth y Mills (1953) señalan que las estructuras sociales estarían compuestas por “instituciones”, las que a su vez se compondrían por roles. En este sentido, institución reemplaza a organización como contexto de los roles. Por otro lado, Schvastein señala que “las organizaciones, aun en su carácter de establecimiento, son lugares ‘virtuales’, que no existen más allá de la percepción que de ellas tiene un observador” (2002, pág. 29). Este último autor considera a las organizaciones como subconjunto de instituciones, pero su uso es similar al de Gerth y Mills. Todas estas definiciones consideran a la organización una herramienta conceptual, enfatizan su carácter dinámico y nos permiten constatar que dos o más organizaciones pueden operar en el mismo espacio físico.

			Integrando definiciones. ¿Qué sería finalmente una organización?

			Tras haber revisado los grupos de definiciones, pensadas desde el punto de vista de la empresa fordista, el grupo o los procesos de cambio, indicaremos que una organización sería un lugar virtual, de características dinámicas, en el que las personas coordinan su actividad en función de los fines conscientes e inconscientes que persiguen como grupos e individuos. Al mismo tiempo, desde la perspectiva de las personas que la conforman, las organizaciones serían contextos, en los que las personas se sitúan para asumir roles y actuar en función de los objetivos que corresponden a sus identidades, ideas y afectos. Sabemos además, que las personas muchas veces no son conscientes de algunos de estos elementos, lo que plantea la existencia de aspectos organizacionales incongruentes e inconscientes, como luego veremos al revisar la teoría.

			

			Aunque desde el punto de vista perceptual los sujetos asuman que las organizaciones están aisladas unas de otras, en la práctica existen en los vínculos y las relaciones como sistemas más o menos integrados. En una palabra, lo que pretendemos enfatizar aquí es que las organizaciones se nos aparecen como subsistemas. Ellas no pueden observarse de manera aislada, sino que en sistemas que corresponden a los distintos roles actuados por las personas en un determinado ambiente. En la medida en que estos últimos se integran en la identidad, se expresan en los discursos, afectos y comportamientos más allá de los límites organizacionales.

			En cuanto a los cambios frente a los cuales los sistemas organizacionales son susceptibles, es posible decir que ellos requieren de un mayor nivel de formalidad en la medida en que la escala productiva requiera disminuir la personalización de las relaciones. Por otra parte, y dado que operan de forma integrada con otros sistemas que también se modifican, en la práctica están en continua transformación.

			¿Cómo una organización aparece y se diferencia en el sistema organizacional de origen? Respondamos esta pregunta a través de un ejemplo: una familia hipotética. Supongamos que dos personas se conocen y que ambos deciden asumir una relación de pareja. En un primer momento, cada uno percibirá y actuará en función de las expectativas y estándares adquiridos en su familia de origen, pero poco a poco adquirirá información sobre el otro y, más importante aún, construirá un lenguaje y prácticas comunes, de tal modo que un día se instaurará la tradición de sentarse en la misma mesa del restaurante al que van algunos fines de semana y en otro momento generarán apodos y nombres basados en sus experiencias personales. De esta forma, reemplazarán los lugares comunes y prescripciones estandarizadas que usaban al inicio de la relación. Estas prácticas serán objeto de largas y a veces difíciles negociaciones, pero idealmente en algún instante los cambios serán lo suficientemente numerosos, profundos y amplios como para que cada uno de los miembros de la pareja sienta que no podría ser el mismo fuera de ella. Esto llevará a que las identidades y prácticas que ambos miembros realizan con sus propios padres, familiares, amigos y demás relaciones igualmente se modifiquen, al menos lo suficiente como para que la pareja sea reconocida como una unidad social distinguible: matrimonio o pareja como una parte de la pequeña sociedad de las familias y amistades amplias. Si seguimos con esta situación ideal, llegará la época de los hijos, quienes serán educados en el lenguaje y prácticas de los padres, que serán modificados desde el momento en que sus temperamentos y voluntades lleven a negociar la manera en que cada padre pensaba la paternidad o maternidad.

			Podríamos seguir el ejemplo observando cómo las familias, el sistema más universal de organización, crecen y se desarrollan, creando y modificando roles con cada nuevo nacimiento y cambio en la etapa vital de sus miembros, pero no es necesario completarlo. Ya observamos el elemento característico de la creación de una organización: dos o más sujetos deciden establecer un vínculo que modifica lo que hacen y perciben, y a partir del cual es esperable que se generen cambios en su identidad, lo cual finalmente produce transformaciones en el sistema social amplio. Puede que estas modificaciones sean relativamente poco significativas, pero es un hecho evidente que cada familia, a pesar de las similitudes que tengan con otras, es también única. Para lograr establecer su propia familia, cada pareja que se forma debe negociar estas aparentemente pequeñas peculiaridades que se expresan en sus preferencias, en su “personalidad” y en ciertas normas implícitas con las que operan.

			

			Ejemplifiquemos ahora el ámbito empresarial. Podríamos suponer que el esposo de la familia de nuestro primer ejemplo decide establecer un pequeño negocio de venta de abarrotes, como esos que se ven muchas veces en los barrios. Puede que en un primer momento él y su mujer trabajen atendiendo a los clientes en conjunto con los hijos mayores y que la organización familiar se superponga con la organización empresarial, pero en la medida en que el negocio crece deberán contratar empleados y separar los roles de esposo-esposa de los de jefe(a) y dueño(a), lo que implicará no solo la separación de la familia y la empresa, sino que incluso dentro de esta última, los ámbitos de gestión y propiedad.

			Al igual que en el caso de la familia, lo más probable es que al inicio el funcionamiento de las personas corresponda en gran parte a las normas sociales amplias. Pero a medida que las experiencias hagan necesario generar nuevas distinciones y prácticas, la empresa se diferenciará hasta que, idealmente, genere prácticas y servicios que la hagan más efectiva en los distintos ámbitos y problemas que enfrenta, tales como la atención de clientes, compras y manejo de stock, gestión de empleados, manejo financiero e inversión, entre otras estrategias que las empresas deben desarrollar para sobrevivir en un medio competitivo.

			En los dos ejemplos se observan las características de las definiciones de organización propuestas inicialmente. Desde el punto de vista de las familias amplias, la familia nuclear es un subsistema y lo mismo ocurre en el caso de la empresa respecto a sistemas tales como la familia, las redes de empresas y el mercado consumidor. Por otro lado, al asumir la organización como un campo de acción necesario para actuar de manera coordinada y para establecer las identidades de sus miembros, veremos cómo la familia puede cambiarse de casa o actuar fuera de su espacio habitual manteniendo los roles. El sujeto en los roles de esposo y padre continuará siendo padre en la playa, el mall o en una casa distinta, lo que le permitirá coordinarse con su pareja e hijos. Lo mismo ocurrirá con el dueño-jefe, que ampliará el establecimiento, abrirá sucursales y extenderá su rol en nuevos espacios y trayectos.

			Finalmente, desde el punto de vista del desarrollo organizacional, se puede observar cómo a medida que la familia aumenta se agregan roles y el esposo-padre también puede tener que añadir a su identidad los roles de yerno, tío, suegro, abuelo, padrino y otros propios de familias complejas. El equivalente en el caso de la empresa serán los roles gerenciales, cada vez más complejos a medida que se asumen más funciones comerciales, financieras, logísticas, de operaciones y de gestión de personas; y, luego, tal complejidad crecerá debido a la discriminación entre tipos de clientes, servicios y personal.

			

			El hecho de que las organizaciones estén en continuo desarrollo y existan como dimensiones de la identidad en los espacios físicos que las personas habitan, nos lleva a la idea de que una organización, como concepto, existe solo académicamente, porque en la práctica lo que observamos son sistemas de organizaciones en los que dos o más de ellas se encuentran integradas en las identidades de los sujetos de igual modo que los órganos funcionan como un solo gran sistema que es el organismo. Incluso esta comparación supone una visión irreal, ya que los organismos no funcionan fuera de un ambiente en el que se integren. Lo mismo ocurre con las organizaciones, de manera que para completar los ejemplos anteriores, debemos entender que una familia nuclear de nuestra cultura requiere de las relaciones con colegios, sistema de salud, empresas de servicios y organismos estatales como el Registro Civil, la Municipalidad o Impuestos Internos. Se suman a lo anterior las organizaciones donde trabajen o vendan sus productos los padres, además de las organizaciones religiosas o políticas en las que participen sus miembros y los vínculos con la familia extensa. Por consiguiente, y entendida la dinámica descrita, de aquí en adelante supondremos que la idea de organización alude a parte de un sistema mayor, denominado sistema organizacional, y que será la unidad de análisis efectivamente útil en la aplicación práctica.

			¿Qué ámbitos se suelen distinguir en los sistemas organizacionales?

			Esta interrogante merece una explicación, ya que en lugar de preguntar cuáles son los ámbitos en que se dividen las organizaciones, lo que supondría la posibilidad de realizar un listado exhaustivo de factores mutuamente excluyentes, estamos queriendo saber cuáles son los ámbitos o temas que los autores utilizan para iniciar el estudio de los problemas asociados a dichas organizaciones. Esta distinción es importante porque los autores, cuando estudian lo que se entiende por organización, suelen abarcar muchos temas y superponer ideas. Al mismo tiempo, y como ya hemos advertido, todavía estamos construyendo una base teórica para entender las distintas organizaciones de nuestra sociedad de una forma acabada y desde la mayor cantidad de puntos de vista a partir de los cuales ellas se aborden.

			Por ahora, retomemos los ámbitos o conceptos que suelen servir de punto de entrada para estudiar las organizaciones. Sabemos que hay al menos cinco grandes ámbitos para pensar en los sistemas organizacionales, o bien, para entender sus problemáticas: ambientes, estrategias, estructuras, culturas y potenciales de cambio.

			Ambiente

			La idea de ambiente se refiere a los objetos o medios en los que la organización opera o desde la cual recibe recursos. Por ejemplo, en el caso de las empresas, uno de los ambientes más mencionados es el mercado, el que, desde una perspectiva comercial, alude al espacio donde los diferentes actores asumen roles de cliente y/o proveedor, intercambiando bienes y servicios. El mercado de sus productos y servicios es solo uno de los ambientes organizacionales, pues también hay que considerar a los proveedores; esto es, a los propios empleados o miembros voluntarios que asumen el rol de proveedores de servicios.

			Bajo la lógica de los sistemas organizacionales, la noción de ambiente no implica necesariamente un lugar físico que se aísle como un espacio que no se superponga con otros. Por ejemplo, los sindicatos, considerados una contraparte externa a la empresa, incluyen a personas que en otra dimensión de su identidad están asimismo dentro de la empresa en calidad de empleados.

			[ Figura 1.1 ]

Componentes de la organización
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			Estrategia

			La idea de estrategia organizacional alude al modo en que los miembros de una organización escogen sus objetivos y las maneras de alcanzarlos. Si bien la relación con los ambientes se efectúa consciente o inconscientemente, es esperable que a medida que los miembros de una organización enfrenten limitaciones en un ambiente, reflexionen, construyan historias a partir de su experiencia e, idealmente, generen teorías sobre la manera de actuar en relación a esos problemas. Esta evolución puede ilustrarse en distintos tipos de estrategia con que cuentan las organizaciones. En un primer lugar, tenemos la “naturalización” del problema. Es decir, la percepción de que el problema es una condición natural imposible de superar. Un ejemplo de esto podría ser cuando un ejecutivo se niega a planificar aduciendo que “las ventas son muy variables y difíciles de estimar”, por lo que no valdría la pena intentar acciones correctivas. Un nivel superior a la naturalización se observa en el uso de estrategias implícitas, que muchas veces refieren a hábitos o prácticas que los sujetos implementan sin tener muy claro por qué y que incluso a veces están ocultas en el sistema de interpretaciones de la realidad. Supongamos, por ejemplo, que un sujeto, “el profesor”, decide que educará a otros, “los alumnos”, para lo cual establece un rígido sistema de normas y control que incluye consultas por escrito, horas y lugares fijos de trabajo, estudio individual de textos, etcétera. Si se le pregunta al “profesor” qué es lo que hace, dirá sin dudar que está “educando”. Probablemente, no se dé cuenta de que en el mismo proceso está implementando sistemas para evitar críticas y estabilizar la relación vertical profesor-alumno.

			Un tercer nivel en el desarrollo de estrategias es el resultante de la elaboración de historias o interpretaciones de la experiencia. Por ejemplo, en un curso, normalmente los estudiantes observan que “aquel que tiene los cuadernos más ordenados suele tener mejor calificación”, por lo que deciden fotocopiar los cuadernos que parecen más ordenados. Esta interpretación concreta del artefacto cuaderno les habría impedido observar, en un análisis más profundo, que el cuaderno ordenado es el producto de un trabajo que incluye la asistencia a clases, lectura de las notas y, finalmente, un traspaso a esquemas y ejemplos de aplicación. En realidad, es este proceso, más que el cuaderno en sí mismo, lo que produce el mayor aprendizaje (como los estudiantes que, luego de hacer un torpedo detallado, ya no necesitan consultarlo…). El ejemplo nos ilustra el hecho de que toda historia es un punto de vista que tiende a ser refinado y formalizado por medio de conversaciones hasta que se transforma en la versión aceptada de lo que ocurrió y, por tanto, en un elemento útil para predecir qué debe hacerse y qué no en función de las consecuencias de cada acción. En este nivel, las historias son una parte relevante de los valores de una organización, y constituyen el componente cognitivo que justifica y permite controlar el comportamiento de las personas.

			Apliquemos esta idea en otro ámbito. Supongamos que una empresa decide incorporar en sus valores corporativos la innovación, pero no cuenta con ejemplos o situaciones que demuestren cómo se ha implementado en la historia de la empresa. ¿Qué es esperable que piensen los miembros a los que se les señala que la innovación es un valor característico de la organización? Simplemente no lo creerían e incluso es probable que desarrollen una actitud de desconfianza o cinismo hacia las declaraciones de la gerencia, que afirma la existencia de valores o cualidades que no puede demostrar. Por otro lado, en la versión positiva de esta situación, las declaraciones de valores están sustentadas por evidencias en la historia organizacional, por lo que los miembros reconocerán la característica como algo efectivo e incorporable en sus identidades. En un ejemplo, “decimos que somos innovadores porque hemos implementado X, Y y Z innovaciones, y tú también sabes cómo y puedes hacerlo…”.

			En un cuarto nivel de elaboración, las estrategias resultan tras observar de forma sistemática la información que está a la vista y su posterior transformación en hipótesis contrastables. Esto es lo que correspondería al nivel denominado “gestión científica”, bajo el cual las estrategias son concebidas como un acto deliberado por alcanzar objetivos no conseguidos anteriormente o por alcanzarlos de una manera inédita. Esta cualidad novedosa de la estrategia se justifica, ya que en ámbitos empresariales, y en gran parte del Estado y las organizaciones no gubernamentales, es necesario afrontar los problemas de modo que sea posible diferenciarse de los competidores, o bien, lograr objetivos que no se han conseguido con las estrategias implícitas o basadas en valores. Tomemos el caso de la superación de la pobreza, una problemática que además nos permitirá observar cómo se da la evolución de las estrategias. Imaginemos que en un primer momento hay una persona que desea “ser buena”, y por esto, cuando se encuentra con otros a los que ubica en la categoría de “pobres”, les da dinero o algunas palabras de consuelo, algo así como “que Dios le ayude”. En este intento de “ser buena” hay una estrategia implícita de manejo de la pobreza a través de un asistencialismo eventual y sus resultados pueden llegar a ser negativos, pese a la buena intención inicial.

			

			En una segunda etapa, la persona reflexiona sobre sus encuentros con pobres y cae en la cuenta de que son personas que tienen necesidades materiales que van más allá de lo que reciban como limosna. Así es como imita el ejemplo de sus compañeros que le dicen que el trabajo voluntario es una experiencia gratificante y se une a un grupo dedicado a las labores filantrópicas. Sigue el modo de pensar establecido en ese grupo y trabaja construyendo mediaguas o recolectando dinero para lograr una continuidad en el flujo de recursos destinados a los pobres. Aquí lo relevante es el hecho de que el sujeto sigue las oportunidades y maneras de pensar ya establecidas, es decir, hace una mínima reflexión sobre los alcances no evidentes de su acción.

			En una tercera etapa, pasaría a reflexionar sobre algunas ideas menos expuestas en la publicidad o las conversaciones con sus pares como, por ejemplo, el impacto de la rotación de voluntarios y la ciclicidad en su disponibilidad originada por las vacaciones, periodos de exámenes, eventos políticos o culturales. Esto la puede llevar a darse cuenta de que el manejo de niños requiere de vínculos con una mínima estabilidad si se quiere lograr impactos positivos en la afectividad, o que campañas de ayuda externa afectarán negativamente la formación de liderazgos y planes para la autoayuda en los grupos que reciben asistencia. En este nivel de reflexión, las conversaciones con otros compañeros pueden derivar en la generación de nuevas estrategias para obtener financiamiento, controlar los efectos indeseables de las intervenciones o capacitar adecuadamente a los nuevos voluntarios. Idealmente, estas estrategias implicarán la definición de objetivos contrastables y de medios para controlar la adecuación de las acciones durante el proceso de intervención y no solo al final, de tal modo que se asegure el éxito de los planes.

			Finalmente, en un quinto y más sofisticado nivel, la estrategia es el resultado del desarrollo de capacidades, como la confianza y traspaso de información con los clientes, compañeros y otras contrapartes. En este nivel no existe necesariamente un enunciado de la estrategia, sino que la capacidad de ajustar el comportamiento a medida que se suceden los eventos. En el desarrollo de grupos de entrenamiento, Bennis y Sheppard (1956) llaman a este nivel “validación consensual de la realidad” y podemos considerar que es el fin principal del trabajo en equipo y, en tanto habilidad, una capacidad clave para las organizaciones que se encuentran en medios complejos.

			[ Tabla 1.4 ]

Niveles de desarrollo de la estrategia5
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			Estructura

			La noción de estructura se utiliza en ciencias sociales como una metáfora arquitectónica que nos recuerda los pilares y muros de concreto que hacen que un edificio se mantenga en pie. El sustantivo “estructura” es usado para referirse a aquellos procesos y características estables de los sujetos o sistemas, en tanto que el adjetivo “estructural” es una manera de diferenciar lo más estable de lo contextual o eventual. En psicología organizacional, el concepto se emplea en términos similares, pero para diferenciarlo de lo que se entiende por cultura, que como veremos en el punto siguiente están muy relacionados, se debe agregar el matiz de que la estructura también refiere a las actividades que deben ser implementadas para que las estrategias definidas como deseables se hagan realidad. En este sentido, se dirá que si la noción de estrategia alude a discursos explícitos e implícitos, la idea de estructura se refiere a los procesos implementados sistemáticamente por los miembros de una organización para lograr sus objetivos y estabilizar su propio comportamiento. Se entiende en esta definición que tales procesos incluyen a las representaciones verbales, herramientas y demás artefactos requeridos para su implementación.

			[ Tabla 1.5 ]

Preguntas clave en el análisis en la estructura6
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			Desde el punto de vista de lo ideal, la estructura debería ser diseñada en función de la estrategia, pero en la realidad se observa que ya sea porque en el sistema organizacional existen estrategias incompatibles o porque la misma estructura determina las estrategias posibles de implementar, se puede decir que el foco de las intervenciones suele ser el manejo de la estructura. Esto nos obliga a dedicar más espacio a este aspecto que a los anteriores y dividir el análisis en tres grandes preguntas o temas de análisis. La primera se refiere a la manera en que los miembros de la organización o los observadores externos se la representan; la segunda tiene que ver con cómo los miembros de la organización coordinan sus actividades; y, en tercer lugar, la forma en que la coordinación es representada en la identidad de las personas que la conforman. La tabla 1.5 muestra estas tres preguntas y esquemas del modo en que la respuesta a cada pregunta podría variar a medida que la organización se desarrolla.

			En términos muy sucintos, se puede decir que la representación, una vez que se diferencia, pasa típicamente desde representaciones estáticas y verticales, como el organigrama, que es básicamente un mapa de quién manda a quién, a representaciones donde aparecen otros roles. Finalmente, la cantidad y flexibilidad de roles hace imposible la representación gráfica y se usarán indicadores de control de gestión para representar los múltiples procesos complejos. En lo que se refiere a la manera en que los sistemas organizacionales mantienen su estabilidad, la respuesta es que se utilizan distintas combinaciones de mecanismos. El más común es la supervisión y comunicación directa, particularmente relevante en grupos pequeños, pero a medida que aumenta el número de miembros y la complejidad de los procesos productivos, se hace necesario usar artefactos o entrenamiento sistemático para estandarizar las actividades.

			

			Por último, en organizaciones complejas donde la flexibilidad y descentralización es un requisito, lo que se estandariza son los resultados por lograr y los criterios de acción. Esto a su vez permite el funcionamiento armónico de diferentes grupos, al mismo tiempo que afecta la identidad de sus miembros, quienes deben articular diferentes roles y sentimientos para funcionar dentro de las organizaciones complejas. Explicaremos este punto en los párrafos que siguen a continuación.

			La evolución en la forma en que los sujetos representan la organización es un tema que revisaremos con más detalle en el anexo del capítulo sobre cultura organizacional. Por ahora se puede señalar que en un primer momento las organizaciones no necesariamente son evidentes para los miembros. Observemos un ejemplo típico. Es usual que los jóvenes que inician una sociedad no tengan muy claro sus objetivos y estrategias, por lo que las tareas que deben realizar muchas veces no están claramente definidas. En este contexto, su trato se mantendrá en el marco social informal y no se manifestará la necesidad de realizar un organigrama ni distribuir formalmente los espacios. A medida que los planes se hacen más definidos y exigentes, al aumentar el número de empleados, aparecerá la necesidad de formalizar las responsabilidades y asignar líneas de supervisión, lo que puede ser representado en un organigrama de tipo funcional, donde se asignan típicamente las estrategias y funciones de venta, operaciones y finanzas. Básicamente, corresponde a una representación estática en la que se consignan los roles verticales de subalternos y supervisor.

			En organizaciones más complejas, en las que ya se han generado estrategias de asistencia interna, como gestión de recursos humanos, logística o mantenimiento informático, se hace prioritario formalizar las relaciones horizontales como las de cliente-servidor interno. Esta todavía sería una representación estática, pero permite que los sujetos ya sean evaluados en múltiples roles, tales como proveedor, jefe o colaborador. Luego, en la medida en que la cantidad de relaciones formalizadas impide dibujar el mapa de relaciones de supervisión, servicio y colaboración, aparecen nociones como “equipo”, que aluden a organizaciones donde los sujetos asumen roles situacionales y donde la representación debe ser realizada a través de múltiples indicadores de control de gestión.

			Para que los cambios en la representación sean posibles de implementar, se requieren también modificaciones en el modo en que los miembros de la organización se coordinan. Aquí es necesario recordar los aportes de Henry Mintzberg (1980; 1990; 1997), quien es con toda probabilidad el autor más influyente en relación a las taxonomías de mecanismos de coordinación. Propone la existencia de seis mecanismos básicos de coordinación organizacional: ajuste mutuo; supervisión; estandarización de criterios; estandarización de objetivos; estandarización de procesos; y estandarización de habilidades. Al ordenarlos desde el punto de vista de la complejidad organizacional, se establece una secuencia que conviene revisar antes de abordar esta teoría.

			El primer mecanismo, de ajuste mutuo, implicaría procesos de comunicación informal a través de los cuales los individuos adaptarían su actividad en función de procesos escasamente formalizados. En la medida en que permite la adaptación ante contingencias, este mecanismo estaría presente incluso en organizaciones complejas y especializadas. El segundo mecanismo sería la supervisión, que aparecería a medida que el ajuste mutuo resulta insuficiente para regular el comportamiento de grupos numerosos en lo que la comunicación horizontal resulta inviable y se requiere de control centralizado en manos de un solo individuo. Ambos mecanismos suponen la interacción entre individuos, cuestión que los diferencia de los siguientes cuatro, que implican la relación entre individuos y artefactos. A continuación, aparece la estandarización de procesos de trabajo, cuyo objetivo es describir las acciones y secuencias específicas a través de formularios, normas y máquinas herramientas que determinan la acción de los trabajadores. Esto es complementado con la homogeneización de los estándares de los productos, que implica definir tanto características físicas, como tamaño o duración, como los resultados en términos de rentabilidad o ingresos.

			

			Medios complementarios a los anteriores son la estandarización de destrezas y la estandarización de criterios. La primera es necesaria en la medida en que las normas o maquinaria difícilmente abarcarán todas las actividades de los sujetos, más aún cuando el contenido del trabajo tiene que ver con habilidades sociales o creatividad, como ocurre en el caso de las actividades comerciales o de diseño. La segunda es un mecanismo complejo, en la medida en que supone el traspaso de las normas para evaluar probabilidades o decidir la prioridad entre valores organizacionales. Un ejemplo de esto puede ser decidir, al darle crédito a un cliente que ha tenido problemas de pago, si vale la pena el riesgo o la necesidad de colaborar y aumentar las ventas. Otros ejemplos se verán en decisiones de este tipo: la conveniencia de sancionar la primera falta de un subalterno para reafirmar la norma o la conveniencia de fortalecer la relación personal, o evaluar si ante la disminución en las ventas lo que se debe hacer es bajar costos o aumentar la inversión en publicidad. En estos ejemplos se observa que el traspaso de criterios implica formalizar y traspasar los modelos que permiten administrar excepciones y decidir estratégicamente lo que antes era considerado una función exclusiva de ejecutivos y supervisores de alto nivel.

			Los seis mecanismos descritos por Mintzberg se agruparán de acuerdo a dos criterios. El primero es el ámbito de aplicación y el segundo, la decisión de poner el foco en la estabilidad o en el cambio organizacional. Dentro del criterio de amplitud, es posible distinguir entre los mecanismos que actúan permitiendo la coordinación entre organizaciones, como los valores y los sistemas de unidades cuantitativas que posibilitan la estandarización de objetivos (incluye al dinero y otras unidades de medida), y los mecanismos que permiten la estabilidad de los procesos, como la estandarización de procesos y habilidades. El tercer grupo son los mecanismos que posibilitan la adecuación del comportamiento a cambios o condiciones específicas, como la supervisión o el ajuste mutuo.

			Desde el segundo criterio, observaremos que la formalización y estandarización de criterios y procesos son mecanismos que maximizan la estabilidad y que, junto a la supervisión, constituyen las bases de la gestión de tipo fordista. En cambio, la estandarización de resultados, que permite a los miembros de la organización generar estrategias de manera descentralizada, y la estandarización de habilidades posibilita la innovación. Dado que esta innovación supone aumentar la complejidad de la coordinación de procesos, el mecanismo de ajuste contextual debe ser la negociación o ajuste mutuo. Este polo dinámico de los mecanismos de coordinación será complementado con sistemas para la generación y distribución de la información; una necesidad que ha sido respondida a través de la creación de modelos como los de sistemas de control de gestión. Además, múltiples escuelas en la línea del aprendizaje organizacional, gestión del conocimiento y benchmarking, entre otros conceptos y productos, han sido creadas para responder a esta necesidad.

			[ Tabla 1.6 ]

Mecanismos de coordinación organizacional, agrupados por ámbito y orientación7
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			Agrupar los mecanismos de coordinación en estos polos, como aparece en la tabla 1.6 nos será útil tanto para evaluar la armonía existente en la coordinación de la estructura como para diseñar intervenciones. Las intervenciones que afecten las creencias sin influir en las capacidades o que no cuenten con apoyos en el ajuste necesario para adaptar la intervención a las condiciones específicas de los miembros de la organización, serán difícilmente sostenibles en el tiempo. En consecuencia, recomendamos lo siguiente: las intervenciones orientadas a maximizar la estabilidad, debieran recurrir a una estandarización de criterios (o valores) y procesos, junto con basar la regulación de las relaciones a través de la supervisión. Por el contrario, las intervenciones cuyo objetivo sea facilitar los cambios debiesen recurrir a una identificación dinámica de objetivos, al desarrollo de las habilidades de sus miembros y a la negociación o formación de equipos como medida de integración.

			Mintzberg también describe los tipos de organización según el predominio de cada tipo de mecanismo de coordinación. Las organizaciones en las que predomina la supervisión son denominadas estructuras simples y en ellas se requiere concentrar el poder en los individuos que toman las decisiones; por lo tanto, todos los demás quedan en la posición de operativos. Esto necesita, a su vez, de valores y creencias que validen la distribución del poder o los recursos, así como, por otra parte, los operativos deben contar con un conjunto de artefactos o normas que limiten las necesidades de supervisión. Después, en la medida en que el volumen de trabajo obliga a aumentar la predominancia de la estandarización de procesos, ya sea a través de diseños fordistas o la formalización de las normas, aparece la configuración denominada burocracia mecánica. El primer tipo de organización, o estructura simple, podría asociarse al funcionamiento predominante en empresas de propiedad personal o familiar; y el segundo, a las empresas industriales o al aparato estatal tradicional. Las formas de coordinación asociadas a las estructuras flexibles y descentralizadas implicarían el uso predominante de estandarización de objetivos, de criterios, de habilidades y ajuste mutuo. Asimismo, tendría que permitirse el funcionamiento de múltiples equipos capaces de coordinar tanto tareas especializadas como distintos puntos de vista y ámbitos de acción. En la tipología de Mintzberg, tales características corresponden a una burocracia profesional y a una organización conocida como adhocracia. Algunos tipos de empresas donde se observan estas estructuras podrían ser, respectivamente, auditoras internacionales y consultoras generalistas, en las que los sujetos participan en distintos roles y tareas, dependiendo del proyecto solicitado por los clientes.

			

			Un tercer punto de vista en la observación de la estructura se refiere a la manera en que los cambios en los mecanismos de coordinación organizacional afectan la forma en que los miembros se perciben y en cómo mantienen la estabilidad de su propio comportamiento. Habitualmente, el mecanismo clave en el mantenimiento del comportamiento es la identidad, dentro de la cual se deben incluir los marcos de referencia éticos y epistemológicos que la sustentan. Esto nos obliga a realizar una muy breve introducción sobre la relación entre identidad y roles, para luego volver a la observación de la estructura como un sistema donde operan roles o vínculos.

			Identidad, roles y sentimientos

			En términos concretos, la identidad de una persona es el conjunto de adjetivos, historias y teorías que responden a la pregunta sobre quién es él o ella, incluyendo también lo que se diga o no de las cualidades de los grupos a los que pertenece. Mientras una persona está viva –y en muchos casos incluso después de muerta–, su identidad es siempre un discurso en construcción, donde se revisan las opiniones de un día en base a lo que se puede interpretar en otro y donde los afectos juegan un papel clave en la manera en que se evalúan o interpretan las historias. Aunque no todas las partes de la identidad se adquieren de la misma forma o tienen el mismo nivel de claridad, por lo que para establecer algunas relaciones con la estructura organizacional deberemos responder brevemente tres preguntas: ¿cómo se sostiene la identidad?, ¿qué partes de la identidad se generan de modo más estandarizado y qué partes de manera más individualizada? y ¿cómo se construyen las partes más individualizadas?

			

			¿Cómo se sostiene la identidad?

			La primera idea que debemos revisar respecto al modo en que se sostiene la identidad es que esta toma la forma de atribuciones, es decir, de juicios y explicaciones referidos a los roles y estilos de las personas. Por ejemplo, si decimos que una persona es “seria” o “alegre”, estamos aludiendo a las maneras en que esa persona se ha comportado, lo que permite describir y eventualmente predecir futuros comportamientos. En general, y pese a que la evidencia prueba lo contrario, las personas tienden a asumir que estos estilos son estables y constituyen propiedades intrínsecas al sujeto que los actúa y no atribuciones que los demás hacen sobre la persona. Algo que ayuda a esta creencia es que desde el sentido común se manejan teorías populares que apelan a la estabilidad de las personas, o lo que comúnmente se conoce como personalidad. Esta última se originaría a partir de la interacción de varios factores, entre los que se cuentan los estilos familiares de origen; la capacidad intelectual; el grado de familiaridad con las personas con las que se interactúa; algunas experiencias significativas, como viajes, accidentes o enfermedades; el tipo de entrenamiento recibido en la educación, ya que no es lo mismo una escuela militar que un colegio administrado por profesores con creencias pedagógicas humanistas; y un sinnúmero de otros factores que abarcarán la totalidad de las experiencias vividas por una persona.

			

			[ Figura 1.2 ]

Esquema del proceso atribucional
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			La psicología científica ha desmentido tanto la noción de que la personalidad es un conjunto de cualidades que se sostienen por sí solas como el que sea una suerte de sustrato estable y homogéneo. De hecho, desde fines de los años sesenta se desarrollaron numerosos modelos teóricos que demostraron cómo el carácter no solo evoluciona a lo largo de la vida, sino que además contiene un amplio margen de adaptación situacional. Una teoría que fue particularmente influyente en la percepción de la actual visión respecto al carácter fue la teoría de la atribución, la que ilustraba cómo las personas construimos juicios sobre las características de personalidad e intenciones de los demás en base a su apariencia e intenciones. En términos muy generales, esta teoría apunta a las percepciones que los sujetos tienen sobre los demás a partir de su apariencia física, referencias previas y las acciones observadas. Todo ello es interpretado a través de su comparación con esquemas de valor, implicancias personales, afectos y otros sistemas de referencia subjetivos, pero en los cuales los sujetos suelen tener diversos grados de confianza. El resultado es que se atribuyen juicios sobre la personalidad del otro observado, lo que se acompaña de reacciones emocionales frente a estos juicios y también de proyecciones de conducta que después se interpretarán como motivación. La teoría de la atribución es una herramienta conceptual útil para comprender cómo desarrollamos la ilusión de los rasgos de personalidad, que por sí mismos son una forma de estabilizar el comportamiento. Posteriormente, ella fue enriquecida con la exploración de la manera en que estas percepciones se organizan en la construcción histórica de la identidad y con la observación de cómo ellas se generan, afirman y modifican en los vínculos que desarrollamos a lo largo de la vida.

			Un segundo punto que debemos revisar al estudiar las formas en que se sostiene la identidad es la diferencia entre el autoconcepto o identidad en tanto contenido y el self en tanto sistema o estructura que construye a los anteriores. Esta distinción se atribuye a William James, quien planteó que es necesario distinguir entre el self como sujeto, lo que referiría a los contenidos mentales y a la forma en que estos se procesan y estructuran; y el self como objeto del conocimiento, lo que equivaldría a la idea de identidad o al conjunto de atribuciones y relatos que pueden hacerse sobre el sujeto. De aquí en adelante utilizaremos identidad para referirnos al contenido de la identidad y self para referirnos a la estructura que la sostiene. Para responder a la pregunta sobre cuáles son los elementos que permiten que la identidad se sostenga, podemos ilustrar el funcionamiento del self con el ejemplo de un sujeto que cree firmemente que “es enojón”, al punto de que solicita atención terapéutica para “dejar de serlo”. El terapeuta que inicie su tratamiento deberá comenzar preguntándole cómo es que llegó a pensar que su problema es “ser enojón”. Una respuesta típica es que desde pequeño los padres y profesores le han dicho que “es enojón” y que en la actualidad las personas relevantes y él mismo creen que el ser enojón le impide disfrutar de la vida o manejar desacuerdos. Al profundizar en la terapia, el sujeto contará cómo cada día cuando llega a su lugar de trabajo o a su hogar se enoja recurrentemente. Por ejemplo, cada vez que hay un atraso o cada vez que se siente cansado y debe salir a comprar. El relato de esos eventos le sirve de prueba para demostrar que es enojón y, por tanto, una indicación conductual puede ser pedirle, por ejemplo, que cambie la rutina al llegar a su casa y que, en lugar de llegar y empezar a ordenar, se tome un momento para distraerse. Una vez que el sujeto ha experimentado que cuando descansa se enoja menos, es posible conversar sobre la diferencia entre “ser enojón” y “estarse enojando”, de tal modo que sea capaz de reinterpretar la situación como un proceso controlable, lo que eventualmente lo llevará a reconceptualizar su identidad desde “soy enojón” a “me estaba enojando”.

			

			Como se observa en el ejemplo, hay bastante consenso sobre el hecho de que, en un primer nivel, la identidad se sostiene porque los sujetos creen que lo que piensan es cierto y porque lo que dicen es validado en las relaciones que tienen con los demás. Para que una persona crea que es “enojón”, los que se relacionan con él también deben creer que existen “los enojones” y que el sujeto en cuestión cumple con las cualidades de tal atributo. Si esto no sucediese y el sujeto que cree que “es enojón” recibiera como respuesta una frase del tipo “no eres enojón, solo te estás enojando”, lo más probable es que cuestionara y elaborara su identidad.

			La validación social depende a su vez de un conjunto de valores y teorías más o menos supersticiosas. En nuestro ejemplo, nociones como la idea popular de personalidad, que sería un conjunto de cualidades estables y autónomas de las personas, son parte del sistema teórico requerido para que las atribuciones o juicios sobre uno mismo y los demás sean validados. Existe un abundante desarrollo teórico sobre la forma en que los grupos y personas construyen verdaderas ideologías para asignar, justificar y mantener la identidad y las posiciones sociales asignadas a esa identidad, pero por el momento solo señalaremos que ella requiere de la existencia de historias que incluyan modelos que sirvan de estándar con el cual comparar el comportamiento propio o de los demás, teorías para justificar la bondad ética de la versión positiva de la identidad y un sistema de tabúes que impida cuestionar las bases de la ética grupal. Tomemos un ejemplo clásico. Para que una señorita victoriana mantenga la condición de tal, se requiere que crea y cumpla con una serie de normativas respecto a que es lo adecuado que una señorita diga, coma o vista. Estas creencias sobre lo adecuado incluyen normativas específicas para que ella y los caballeros que la rodeen eviten palabras o comportamientos indecentes, los que podrían terminar por relajar los estándares de su comportamiento. Retomaremos este ejemplo con más extensión al referirnos al control social como tercer mecanismo en el mantenimiento de la identidad.

			Un segundo elemento en la base del mantenimiento de la identidad, es que las ideas de los sujetos son validadas a través de la experiencia emocional. Las emociones son respuestas involuntarias y que debemos generar a través de la participación en ritos y rituales donde los artefactos y las formas con las que los usamos nos inducen a emociones. Estos rituales pueden estar tan formalizados como un examen de grado o remitirse a los pequeños hábitos que las familias usan para expresar cariño.

			La necesidad de validar las ideas en la experiencia emocional es un requisito de todos los tipos de creencias, pero particularmente para las referidas a las opiniones y lo que tiene relación con la subjetividad afectiva, como las convicciones asociadas a creer que uno ama a alguien o que pertenece a un grupo. Esto se puede justificar recordando el aporte de Antonio Damasio en la compresión de cómo las personas saben que aquello que piensan es verdad. Un modelo puramente racional asume que los sujetos sabemos que algo es verdadero a través de la reflexión. Sin embargo, el aporte de Damasio fue observar que la experiencia cotidiana nos dice que la mayor parte de las veces actuamos no porque sepamos que algo es verdadero debido a un análisis científico, sino que en realidad sentimos emocionalmente que algo es verdadero. De esta manera, un padre no sabe que ama a su hijo, sino que siente que lo ama y es esta experiencia la base de su identidad como padre. El problema con esto es que los sentimientos como el amor o la amistad, a diferencia de las emociones, no se sienten físicamente. Esto puede parecer sorprendente, pero en la experiencia observamos cómo un padre o una madre que ama a su hijo no siempre sienten ese amor. Hay ocasiones en que está enojado con su hijo, otras veces está apenado, o lo extraña y puede que otras veces simplemente quiera estar solo y no verlo. ¿Es que cuando quiere estar solo ha dejado de amar a su hijo? Por supuesto que la respuesta es negativa. Lo que pasa es que una cosa son las emociones, respuestas afectivas contextuales y con un componente fisiológico sensible, y otra cosa son los sentimientos, vínculos en los que la identidad de una persona se ha modificado para establecer una relación significativa y específica con otra.

			

			Elaboremos esta diferencia en un ejemplo. Una cosa es que un hombre o mujer joven vean a alguien del cual se están enamorando, lo que inmediatamente implicará respuestas fisiológicas como un aumento en la rapidez e intensidad de la frecuencia cardiaca, y otra cosa es que vean a la persona que aman y que ha sido su pareja por 15 años. Mientras toman el desayuno y preparan a los hijos para el colegio, puede que no se miren a los ojos en un arrebato de emoción; sin embargo, si se aman puede que lo que cada uno es y son como personas esté firmemente asociado al hecho de que son pareja.

			Debido a esta característica insípida de los sentimientos y a que muchas ideas no tienen una expresión concreta que sea sentida u observada directamente, es que las personas solemos generar hábitos para reafirmar nuestras creencias en la experiencia emocional concreta. En el caso de las parejas, es común que las citas, celebraciones, contacto físico o incluso los apodos que se asignan mutuamente, sirvan para experimentar emociones que les validen sus sentimientos en la experiencia. En un ejemplo más lejano, asumamos que un oficial de ejército debe hacer un sacrifico mudándose con su familia a un pequeño pueblo lejano y que lo hace por patriotismo. ¿Es que sabe científicamente que la patria, una noción altamente abstracta, existe, o simplemente siente que eso es lo correcto? La respuesta es obvia. Por lo demás, este sentir que es lo correcto, que la patria existe, fue adquirido a través de la participación en ceremonias donde lo abstracto ha sido representado de una manera que las personas lo pueden sentir. En el ejemplo del oficial, la patria puede hacerse sensible a través de ceremonias como el juramento a la bandera o los desfiles. Se podrían agregar múltiples ejemplos de la experiencia cotidiana en que las personas validamos nuestra identidad en rituales que nos llevan a experimentar emociones consideradas concordantes con las cualidades y pertenencias que nos atribuimos.

			

			Un tercer e importante elemento en el mantenimiento de la identidad, son los sistemas de control y sanción existentes en la sociedad. Retomemos el ejemplo de la señorita victoriana. Supongamos que se casa y que, por esto, enfrenta nuevos estándares sociales. Si antes se le exigía que evitara cualquier contacto físico y que reaccionara con asco a la idea de la sexualidad, ahora se le pide que al menos consienta a las relaciones sexuales con su esposo y que idealmente sea capaz de tener orgasmos. Si no cumple con estos nuevos estándares se la calificará de rígida, frígida o afectivamente desinteresada. Esta transición nos ofrece un ejemplo muy evidente de cómo los sistemas de control social operan sobre la identidad. Una señorita que deseara asumir activamente su sexualidad cuando todavía no se le permite será sancionada en primer lugar por su propio sistema de normas, el cual le hará sentir culpa. Si esto no es suficiente, su madre, amigas y demás vínculos relevantes deberán aconsejarla o reprenderla. Finalmente, y si todo lo anterior no es efectivo, recibirá sanciones por la vía de la exclusión y la categorización en la calidad de “mujer fácil” o “indecente”. Por el contrario, si cumple con las pautas mencionadas recibirá elogios y tendrá acceso a oportunidades de ascenso social. El problema aparece cuando los sistemas de normas y procedimientos han sido tan efectivos que la persona no puede modificar su identidad al asumir un nuevo rol con estándares distintos o, como en el caso de la señorita que se casa, opuestos. Aquí se requiere de la existencia de un conjunto de ritos y normativas que preparen y faciliten la transformación de la identidad, y que a la vez justifiquen las anomalías como casos que no afectan al sujeto. En el ejemplo de la señorita, debería haber un conjunto de conversaciones con sus familiares y amigas que la preparara para la transgresión de las normas originales y le indicase que una mujer casada puede disfrutar del sexo en ocasiones excepcionales. De este modo, la señorita victoriana podrá discriminar entre este disfrute adecuado y uno impropio, experimentado por personas “inmorales” o “enfermas”; dos grupos supuestamente distantes y con los cuales una señorita no debiera poder identificarse. Si este aislamiento de la transgresión no ocurre, es posible que se requiera la incorporación de procedimientos extraordinarios de adecuación, como la terapia o la consejería religiosa.

			Un caso extremo de control a través de inhibición son los tabúes, entendidos como la prohibición de mencionar ciertas palabras o temas. Existen autores que plantean que el tabú es un elemento clave en el mantenimiento de la estructura de las empresas y su influencia es indesmentible en la identidad social. En el ejemplo de la sociedad victoriana, y siguiendo la línea de pensamiento freudiano, asumamos que nuestro objetivo es que la gente no piense en tener relaciones incestuosas. Si la prohibición es directa –“No piense en relaciones incestuosas”–, su resultado va a ser paradojal, ya que la misma prohibición lleva a pensar en lo que se prohíbe. Por tanto, debe haber una prohibición que impida pensar en lo que se desea prohibir, algo así como “no piense en el sexo” o, más precisamente, “no hable de sexo”. En la práctica, esta prohibición genera el inconveniente de que para ser cumplida, se obliga a las personas a no tocar una serie de temas asociados a actividades habituales: hablar de enfermedades cuyos síntomas aparecen en zonas erógenas o asociables a la sexualidad, o de funciones corporales como orinar. En su extremo, la carga es tan significativa que las personas solo hablan o se comportan de manera muy rígida y formal, y además deben evitar cualquier mención a la corporalidad y los afectos asociados a ella. El resultado final será un empobrecimiento intelectual, pues las personas serán incapaces de elaborar conflictos e integrar incongruencias debido a la falta de discursos y práctica en el análisis de sus ideas.

			

			Lo mismo sucede en sistemas organizacionales contemporáneos, donde el tema de la sexualidad es sustituido por la incoherencia producida entre las lógicas de las distintas organizaciones en las que deben actuar los sujetos. Si en una empresa familiar el dueño-gerente-padre nombra gerente comercial a su hijo, pero los empleados profesionales no pueden hablar de las capacidades o de la necesidad de entrenamiento del hijo por miedo a ser víctimas del enojo del padre, el resultado será un empobrecimiento de la capacidad estratégica de toda la organización y, desde el punto de vista estructural, con una fuerte tendencia a mantener el funcionamiento habitual con mínima capacidad de adaptación.

			En resumen, lo que cada persona puede decir de sí misma o acerca de las demás es producto de la interacción entre la aplicación de los estándares incluidos en valores y creencias para generar juicios sobre la forma de ser, lo que a su vez se justifica a través de ideologías sobre lo éticamente adecuado y la realidad, y el modo en que se interpretan las emociones y demás aspectos involucrados en la experiencia concreta. En la medida en que los discursos o las emociones difieren de lo esperado en el grupo social, se implementan procesos de control para eliminarlos o integrarlos en una manera que no impida el funcionamiento del sistema. Este esquema puede ser aplicado para explicar cómo se sostiene un estilo de comportamiento deseable en un rol social, por ejemplo, “la modestia propia de una señorita”, pero también en el ámbito organizacional fordista, donde es necesario estandarizar el estilo de enfermeras, profesores, militares y todos los demás roles que constituye la estructura organizacional.

			[ Figura 1.3 ]

Esquema de los procesos de mantenimiento de la identidad asociada a roles en una sociedad estructurada
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			¿Qué partes de la identidad se generan a partir de experiencias e interpretaciones más estandarizada y qué partes de manera más individualizada?

			Si una persona dice de sí misma que es “chofer de tren subterráneo”, “cuñado” y “tierno” nos presenta tres atribuciones con niveles de estandarización y usos evidentemente distintos. Esto nos lleva a plantear que si hasta ahora hemos asumido que la identidad se construye en conversaciones que permiten reflexionar y dar un significado a las vivencias de las personas, ahora debemos agregar que estas vivencias y conversaciones se pueden agrupar en un continuo que va desde lo más a lo menos estandarizado. El nivel de estandarización de las experiencias depende, en primer lugar, del ámbito social en que se experimenten. Basta una mirada para observar que en una sociedad de base industrial el extremo más formalizado se refiere en gran parte a las actividades, discursos y herramientas propios de la actividad económica, la que requiere operar en escalas en las que la variabilidad individual representaría un problema.

			Para ilustrar la necesidad de estandarización en el ámbito económico de la sociedad, basta con pensar en cómo podría funcionar la economía si a cada persona le diera por vestirse según los dictámenes de su imaginación. No solo sería un fashion emergency a escala global, sino que también sería imposible la producción industrial de telas o cualquiera fueran los materiales y maquinarias necesarios para producir las vestimentas. De la misma manera, no existirían locales especializados del tipo que dio origen a las multitiendas ni capacitación para vendedores. En fin, un caos que se extendería desde las revistas de moda hasta las instituciones de educación que forman a diseñadores e ingenieros industriales. Otro modo de explicar la estandarización de las vivencias en el ámbito económico es señalar que las organizaciones económicas se encuentran altamente formalizadas, lo que dificulta el desarrollo de desviantes o innovaciones idiosincrásicas. Así, desde que una persona ingresa al sistema educacional, primariamente diseñado para proporcionarle las habilidades necesarias para convertirse en un sujeto productivo, es sometido a vivencias estandarizadas. En nuestra sociedad esto incluye uniformes, sistemas disciplinados y certificaciones de aprendizajes que incluso llegan a adquirirse a través de una repetición textual.

			

			Pasemos ahora al ámbito social formal. Aquí nos encontramos con las instituciones y organizaciones que permiten asignar pertenencias estables a la identidad y asegurar la reproducción. Esto incluye a la familia, la clase social, la nación y demás constructos que nos facultan el desarrollo y la mantención de atribuciones de la personalidad que no dependen de una situación contractual. Quizás sea recomendable señalar en este momento que la distinción entre los ámbitos económico y social formal es más académica que práctica, ya que en la realidad ambos tipos de organizaciones funcionan de manera integrada, como vemos en las empresas familiares o en el Estado, en los cuales las relaciones familiares y sociales tienen una fuerte influencia sobre las relaciones laborales. También se aprecia una tendencia a que la realidad y vínculos sociales validados como adecuados sean los definidos desde el punto de vista económico, como observamos a medida que las ideologías o marcos de referencia éticos que sustentaban las identidades sociales pierden importancia. Roles como los de estudiante en relación al profesor o paciente en relación al médico se han vuelto puramente nominales y han sido reemplazados por los de alumno, cliente o usuario; denominaciones que enfatizan la dimensión puramente contractual o económica de la relación. En otros casos, como padrino y madrina respecto a ahijado, vemos que los cambios sociales están volviendo al rol irrelevante más allá de la formalidad de algún rito.

			La estandarización en el ámbito social se encubre a través de las combinaciones de múltiples subculturas e idiosincrasias familiares en las que son socializadas las personas, de modo que por momentos puede parecer que no existiera estandarización más allá de ciertas formalidades básicas. Sin embargo, al ingresar en una subcultura vemos que existe un alto grado de estandarización en sus satisfactores y que estos son mantenidos a través de los procesos de socialización y sistemas de sanción mucho más drásticos que los del ámbito económico. Si tiene dudas con esto, piense qué le pasaría a un gótico que le guste la ropa blanca o a un rastafari que le guste carretear en Vitacura. En ambos casos se produciría una suerte de suicido social.

			[ Tabla 1.7 ]

Comparación entre los niveles de estandarización de los diferentes ámbitos de la sociedad8
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			Por último, el ámbito íntimo se refiere a los momentos en los que la relación posee mínima influencia de los roles económicos o sociales. Esto no necesariamente está asociado a intimidad física, sino que a momentos en los cuales las personas pueden decir lo que sienten o actuar con independencia de lo prescrito. Es en estos instantes en los que es posible reconceptualizar la identidad y diferenciarse respecto a lo que los sujetos creen que es lo que debieran sentir o desear. Estos procesos de intimidad se ven dificultados por la existencia de normas y tabúes, que llegan a impedir la generación de un lenguaje que permita pensar sobre los afectos reales de las personas o, en el mejor de los casos, producen vergüenza, culpa o tristeza. Estas dificultades son la causa de que en los sistemas sociales se generen instituciones especializadas para el manejo de la intimidad, tales como la psicología clínica y las labores de asistencia espiritual y psicológica brindadas por organismos religiosos.

			Además, hay que recordar que cada rol económico o social va asociado a atribuciones de estilo que lo diferencian de otros roles. Uno escucha frecuentemente comentarios acerca de que los ingenieros son “cuadrados” o los diseñadores “artísticos”. Estas atribuciones facilitan la asignación de estatus, en tanto establecen una relación con valoraciones éticas. Desde el punto de vista de la funcionalidad institucional, vemos que las atribuciones de carácter asociadas a las profesiones corresponden a las características de las culturas organizacionales existentes en los diferentes subsistemas socioculturales. El que estas subculturas tengan elementos comunes facilita tanto la socialización como la rápida superación de las crisis vitales, como sería el caso de un ingeniero que ingresa a una empresa cuyos fundadores y ejecutivos son ingenieros, en contraste con el mismo ingeniero que entra a trabajar a una empresa de diseñadores y donde el esfuerzo de socialización debería, al menos en la caricatura, ser considerablemente mayor.

			[ Tabla 1.8 ]

Unidades de análisis por ámbitos del sistema sociocultural9
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			En suma, lo que asociamos al carácter de las personas son las atribuciones originadas en los tres ámbitos de acción de la sociedad. Si seguimos la teoría de la atribución, una persona puede decir que es estudiante, hija y “decidida”, con lo que está planteando una descripción que ella y los demás pueden utilizar como guía de valoración y acción. Al mismo tiempo, está diciendo que es parte de al menos dos sistemas organizacionales: uno donde existen profesores y otro donde existe un padre y/o madre. Dentro de estos roles, por otra parte, asume un estilo bajo el cual los otros deben asumir sus acciones.

			¿Cómo se construyen las partes más individualizadas de la identidad?

			Como ya hemos señalado, así como las partes más estandarizadas de la identidad son generadas a través de la incorporación de roles y el paso por ritos de pasaje, la mayoría de los atributos asociados comúnmente a la “personalidad” o estilo individual de los sujetos son construidos a través de la interpretación y reinterpretación de los eventos de la historia vital en conversaciones y reflexiones (Pasupathi, 2001; Pasupathi, Mansour y Brubaker, 2007). Estas conversaciones son realizadas con interlocutores que habitualmente son relevantes afectivamente y que, por lo mismo, ejercen su influencia validando o modificando las interpretaciones subjetivas de los eventos. Existen numerosos ejemplos de este proceso en la vida de los sujetos, desde la necesidad de conversar para entender por qué fracasan las primeras parejas de la adolescencia hasta la manera de sobreponerse a la pérdida de familiares queridos.

			Con el paso del tiempo, es esperable que las conversaciones y reflexiones terminen por afectar la comprensión que los sujetos hacen de sí mismos no solo en lo que respecta al autoconcepto, sino que también en relación con el modo en que comprenden su propio pensamiento y experiencias. Esto será mejor desarrollado en el capítulo dedicado a la individualización, pero por ahora adelantaremos que las personas evolucionan desde asumir que lo que piensan es un reflejo literal de la realidad, a darse cuenta de que lo que piensan es el relato de un punto de vista, para finalmente buscar maneras de expresar la individualidad de sus percepciones a través de modos simbólicos nuevos, como las distintas formas de arte. Retomemos el ejemplo del sujeto que cree que es “enojón”. Durante su adolescencia, es posible que haya creído que “era” lo que los padres o pares le decían, sin mayor cuestionamiento de la validez. Mal que mal muchos niños incluso creen en personajes fabulosos, como el Viejo Pascuero, capaces de pasar por todas las casas del mundo en una sola noche. Posteriormente, en la medida en que adquiere herramientas conceptuales e información suficiente, adaptará su comprensión de sí mismo en función de alguna teoría que le permita explicarse por qué siente y actúa de manera distinta con algunas personas respecto a otras. Tal explicación equivale al acto consciente que hace cuando comprende que “se está enojando”. Posteriormente, podrá explorar la mezcla de emociones ¿miedo, rabia, pena? que se expresa a través del “enojo” y de cómo cada “enojo” es distinto a otros a medida que transforma su experiencia corporal como producto de los cambios en su percepción.

			

			Un elemento clave en el aumento de la importancia relativa de los procesos de desarrollo en la comprensión del sí mismo es la pérdida de validez asignada a las grandes estructuras ideológicas como las religiones; detrimento que se ha vuelto creciente entre los miembros de la sociedad occidental. Esto hace que los sujetos generen sus propios discursos explicativos para resolver en base a sus propios criterios las incongruencias en las demandas que reciben de distintos ambientes organizacionales. Así se evidencia en el hecho de que, si bien hasta hace algunos años, se asumía como un supuesto básico el que los individuos buscaran integración en su historia vital en una sola línea discursiva, hoy eso ha sido cuestionado y existe evidencia de que, al menos en algunos casos, se lograrían identidades que los sujetos consideran satisfactorias a pesar de estar construidas a través de relatos incongruentes. En el capítulo 11, sobre identidad y desarrollo cognitivo, se explican estás ideas con mayor detención.

			Culturas

			A diferencia de la idea de cultura desarrollada en el marco de la antropología, que refiere a las características particulares de un grupo o nación, la idea de cultura organizacional es un concepto relativamente reciente y hay que entender su desarrollo desde la necesidad de adaptar las estructuras fordistas o familiares a las nuevas demandas posfordistas. Antes que esto fuera ineludible, en las organizaciones de tipo fordista, las necesidades de adaptación se entendían al nivel individual y las discrepancias eran objeto de análisis para mejorar la supervisión o el liderazgo. Desde el momento en que la combinación de automatización, madurez en los mercados y cambio en las expectativas de los nuevos miembros obligaran a buscar la implementación de estructuras descentralizadas, en las cuales se modificaran masivamente las identidades verticales asociadas a valores como disciplina, obediencia, largo plazo y estandarización de procesos, surgió la exigencia de generar modelos y herramientas que dieran cuenta del cambio de toda la estructura de roles. Igualmente, los sujetos debían tener la capacidad de actuar múltiples roles en el mismo grupo, lo que derivó en un nuevo uso de los conceptos de equipo y fuerza de tarea, así como en nuevos modelos para el cambio, aprendizaje y gestión del conocimiento organizacional. Dado lo anterior, una primera definición de cultura organizacional apunta fundamentalmente a que la cultura implica la comparación entre dos estructuras, ya que aquellas que fueron útiles anteriormente hoy dificultan la implantación de la estructura requerida por las nuevas estrategias organizacionales. Desde este punto de vista, la cultura organizacional es la suma de las estructuras organizacionales informales, pasadas y actuales.

			Desde una perspectiva más académica, podemos usar la definición de Edgar Schein, considerado por muchos como el autor que popularizó el concepto y para quien la cultura organizacional se refiere a un esquema de presunciones básicas, generadas por un grupo a través del aprendizaje sobre cómo manejar sus problemas, que ha resultado lo suficientemente adecuado como para ser considerado válido y que, por lo tanto, es enseñado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir (Schein, 1990). Si bien estas presunciones básicas operarían de forma inconsciente, definen lo valores explicitados en el discurso organizacional y, de modo más explícito, los artefactos concretos que se ponen en juego. Como el capítulo 8 está dedicado a la cultura organizacional, solo agregaremos que es posible distinguir en ella los mismos elementos que en la estructura y que, de hecho, Schein ya describió aspectos clave en ámbitos como los valores, artefactos, supuestos básicos y mecanismos de control. Valores y supuestos básicos tienen que ver con los discursos existentes en el sistema organizacional, mientras que los artefactos corresponden a los ritos, rituales y hábitos de aquel sistema. Por último, y pese a que no lo considera como un elemento distinguible en la idea de cultura, en su libro Liderazgo y cultura organizacional, Schein (1990) describe extensamente la necesidad de control y desarrollo a través del liderazgo, concepto en el que incluye las nociones de negociación y construcción de discursos.

			

			Potencial de cambio adaptativo

			El cambio organizacional es impulsado desde los ambientes y desde los individuos que componen el sistema organizacional. Así es como se produce un flujo continuo de nuevas necesidades, ideas o acciones. Algunos de estos cambios son controlados o eliminados a través de los sistemas de control, pero hay otros que logran una magnitud suficiente como para manifestarse y contribuir al desarrollo o desaparición de la organización.

			Por desarrollo organizacional, un concepto que ha derivado en la creación de una disciplina, vamos a entender el incremento de la capacidad adaptativa de una organización, lograda a través del aumento en la complejidad e integración de su sistema de estrategias y estructura. Por el contrario, la desaparición implica que los discursos, procesos y mecanismos de control perdieron significancia para sus miembros y son sustituidos por otras formas de percibir y actuar. Aquí es necesario distinguir entre la salida de un miembro, como lo que ocurre cuando un estudiante egresa de la universidad, y la corrupción, cuya principal implicancia es la invisibilidad de las identidades organizacionales; esto es, ellas dejan de ser percibidas. Observemos el ejemplo de una universidad. Si el estudiante se percibe a sí mismo como cliente y concibe a sus profesores como proveedores de servicios, la universidad, una organización de tipo ético, desaparecería y ella sería reemplazada por una empresa de servicios de acreditación.

			Debido a que en la práctica profesional es frecuente que sea necesario diagnosticar la capacidad de la organización para adaptarse, los cuatro elementos previamente mencionados –ambientes, estrategias, estructuras y culturas– adquieren complejidades. Se agrega, entonces, la observación del potencial de cambio adaptativo, elemento que podría abordarse desde el modelo de campo de fuerzas de Kurt Lewin.

			Gleicher y Little (en Lagos, 1994) plantean un modelo de diagnóstico que incluye una lista de los componentes impulsores del cambio deliberado (C). Este último sería el resultado de la interacción entre diversos factores: la necesidad de cambio percibida por los miembros de la organización (N), el nivel de inconformidad con la situación existente (I), la claridad en la visión de un estado mejor que el existente (F) y la capacidad para planificar el cambio de manera suficientemente práctica o factible (P). A partir de ellos, se propone la siguiente ecuación: si el resultado de la interacción de estos factores es mayor que el costo en energía, tiempo o recursos (X), el cambio se iniciará. De no ser así, las fuerzas restrictivas prevalecerán y la tensión continuaría aumentando.

			Síntesis: ¿qué implica el desarrollo de una organización?

			En este capítulo hemos revisado distintas definiciones de organización, un concepto que tiene distintos usos dependiendo de la disciplina que lo utiliza. Desde la psicología la idea de organización alude a escenarios o espacios virtuales que los sujetos delimitan y en los que actúan sus identidades. Estos espacios se entienden como sistemas, con lógicas de acción más o menos integradas y en continuo cambio.

			Podemos identificar cuatro tipos distintivos de organizaciones económicas: éticas, del Estado, empresas y cooperativas, las que aparecen integradas entre sí y con sistemas familiares. Al igual que en el caso de los organismos, el desarrollo de una organización o sistema organizacional implica más que el mero crecimiento, requiriendo tanto la emergencia de nuevos elementos como su posterior integración. En una definición genérica, podemos decir que el desarrollo organizacional implica: 1) La emergencia e integración de nuevos ámbitos de pensamiento estratégico; 2) Nuevas estructuras, incluyendo cambios en la representación, mecanismos de coordinación y roles; 3) Además, y en muchos casos, también se observarán cambios en los valores, supuestos básicos y hábitos que sustentaban el funcionamiento anterior. Este desarrollo estaría sostenido por la existencia de los recursos y autonomía necesarios para integrar información e iniciar el proceso a través de la emergencia de estrategia. Estos conceptos los revisaremos en el capítulo que sigue.
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[ CAPÍTULO 2 ]

			Desarrollo organizacional y psicología organizacional

			La idea de desarrollo implica, además del crecimiento en tamaño o número de unidades, dos elementos adicionales: la emergencia y la integración de nuevos elementos. Puede que en la práctica los límites entre crecimiento y desarrollo sean a veces sutiles, pero podemos ejemplificarlos en el caso de una empresa familiar. Si la empresa aumenta su volumen de ventas, y la cantidad de sucursales o el número de sus empleados mantienen las mismas estrategias y roles, podemos describir el proceso como crecimiento. En cambio, si se crean nuevas unidades y estrategias de negocio, se contratan nuevos miembros especializados que modifican el tipo de relaciones de trabajo o se generan nuevos roles que luego deben ser integrados en las jerarquías, entre otros posibles cambios, podríamos hablar de desarrollo.

			Como definición inicial, podemos señalar que el desarrollo organizacional es un proceso que implica al menos dos elementos: a) La creación de estrategias sobre ámbitos que no habían sido considerados previamente y b) Cambios en la manera de representar o coordinar la organización, incluyendo la aparición o formalización de roles. Adicionalmente puede ocurrir un tercer elemento: c) Cambios en los valores, supuestos o rituales de las culturas existentes en la organización. Revisemos estos elementos.

			La creación de estrategias sobre ámbitos que antes no habían sido considerados es quizás el elemento más distintivo y la base desde la cual se genera el desarrollo organizacional. Implica que los grupos con poder para definir estrategias han llegado a reconocer los límites de sus concepciones, generando discursos sobre ambientes o problemas que modifican las acciones de los miembros, en el sentido de generar objetivos, tipos de actividad o roles que hasta ese momento no habían sido considerados. Por ejemplo, una empresa familiar que debe reconocer la necesidad de incorporar modelos de decisión sobre aspectos en los que sus miembros no cuentan con capacidad, como podría ser logística o gestión de personas, no solo estará obligada a desarrollar planes de acción en esos ámbitos, enviando miembros a capacitación o contratando profesionales, sino que el reconocimiento de que hay temas en los que la jerarquía familiar tradicional puede ser insuficiente, va a cambiar la estructura de roles, iniciando la separación de familia y empresa necesaria para que se respete la opinión de un miembro que en la jerarquía tradicional tenía menos estatus, pero que puede contar con la capacidad para tomar decisiones en los nuevos ámbitos de estrategia.

			Normalmente las organizaciones reconocen ámbitos o ambientes a medida que evolucionan, pasando de unas pocas estrategias, habitualmente asociadas a la influencia sobre clientes y empleados, a múltiples y más sofisticadas estrategias. Si en este proceso desarrollan modelos mentales y lenguajes distintivos que les permiten manejar ámbitos de la realidad que no manejan sus competidores, tienen la posibilidad de alcanzar ventajas competitivas y desarrollar innovaciones que modifiquen sus negocios. En un ejemplo básico, si el dueño de una florería se da cuenta de que sus clientes no pagan por las flores, sino que por romance, belleza, oportunidad de brindar respeto a seres queridos que han muerto u otra función, podrá diferenciar mejor sus servicios, vendiendo productos complementarios o agregando tipos de productos que no son comprensibles por aquel competidor que cree que las personas simplemente compran flores, sin preguntarse por los motivos y usos de su producto. Lo mismo es válido para el empleador que se pregunta por las necesidades en la base del trabajo de sus empleados o el cliente que entiende las metas de ventas y ciclos de la industria de sus proveedores.

			

			Cambios en la manera de representar y/o coordinar la organización. La generación de estrategias implica el diseño de planes de trabajo, diferenciando objetivos, procesos y capacidades. Normalmente esto debería derivar en cambios en la forma en que las personas representan gráficamente a la organización, evolucionando desde organigramas simples a estructuras funcionales y matriciales, para luego pasar a divisiones o unidades de proyecto. En cualquier caso, la manera en que las personas se imaginan la organización es una evidencia concreta del desarrollo. Al mismo tiempo, en muchos casos este cambio de representación va acompañado de cambios en los modos en que se coordinan las actividades. Si en un comienzo la coordinación se basaba en supervisión y normas, a medida que se complejizan los procesos se requiere definir objetivos formales y después estandarizar criterios y capacidades, incluyendo las de trabajo en equipo.

			[ Tabla 2.1 ]

Componentes del desarrollo organizacional10
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			No siempre los cambios en la importancia relativa de los tipos de mecanismos de coordinación se reflejan en la representación. Sin embargo, son más determinantes y, en la práctica, si no cambian los mecanismos es poco probable que los cambios de estructura funcional a matricial tengan resultado si no se modifican las prácticas de supervisión y el uso de los sistemas de control de gestión. De la misma manera, el paso de matricial a proyectos será imposible sin sistemas de información de gestión, desarrollo de competencias y trabajo en equipos multifuncionales.

			

			Nuevos roles. Como resultado de los cambios anteriores, las personas deberían asumir nuevos roles en las posiciones o cargos en los que se encuentran. Siguiendo con los ejemplos anteriores, para evolucionar de funcional a matricial, una estructura requiere que los sujetos que hasta ese momento han sido “jefe” y “subalterno”, también puedan actuar como “cliente”, “servidor interno” o “coordinador”.

			Cambios en las culturas. La idea de cultura implica cambios no solo en los discursos de valor y creencias, sino que también, y como hemos veremos en el capítulo dedicado a este tema, implica cambios en los esquemas mentales sobre el tiempo y espacios relevantes, la naturaleza de los sujetos y las cosas, o incluso el mismo grado de adecuación del pensamiento a la realidad. Asimismo en los rituales y artefactos que validan estos esquemas. Es posible señalar que las mayores modificaciones asociadas a desarrollo organizacional ocurren a este nivel, cuando los miembros de una organización reflexionan sobre su propio pensamiento, analizando creencias, valores y afectos, y empiezan a determinar la orientación y rapidez de su desarrollo (Kegan y Lahey, 2009). La necesidad de integrar múltiples estrategias y roles, algunos incluso aparentemente incongruentes, hace que el desarrollo organizacional se exprese en el ámbito de cultura como el paso desde discursos concretos, en los que los sujetos creen que su pensamiento refleja la realidad, a discursos con mayor nivel de abstracción, en los que los sujetos son conscientes de usar representaciones. Esta distinción es clave para lograr mayores niveles de empatía e introspección, así como para utilizar un pensamiento científico (Ortega y Gasset, 1976).

			Al definir el desarrollo organizacional desde la perspectiva de los sujetos, este debería describirse como un proceso de emergencia e integración en su pensamiento, acciones y forma en que se organiza su carácter. A nivel del pensamiento o discursos deberíamos encontrar una mayor capacidad para contextualizar y discriminar entre fenómenos, moderando los afectos a través de la aceptación de la complejidad. Como veremos en los capítulos sobre identidad y desarrollo ético cognitivo, estas capacidades están en la base de la comprensión y uso de estrategias complejas. En el ámbito de la actividad, aparecerán nuevos roles, los que serán articulados con los de los demás a través de indicadores, procesos de negociación y actividades de planificación cada vez más efectivas. Finalmente, tanto al interior del individuo como en sus relaciones, deberíamos esperar que los procesos de control y supervisión sean sustituidos por acuerdos y discursos más personalizados.

			Igualmente veremos que estos procesos de desarrollo se observan simultáneamente en distintos niveles, desde cualidades de los sujetos hasta los cambios institucionales y que lo que caracteriza al desarrollo organizacional, en tanto disciplina, es la búsqueda de modelos y herramientas que permitan que estos cambios sean más fluidos y efectivos, disminuyendo el fracaso y sufrimiento asociado a procesos inadecuados o tardíos.

			Desarrollo organizacional desde el punto de vista de la intervención

			Además de aludir al proceso, el concepto “desarrollo organizacional” implica también a la disciplina profesional encargada de facilitarlo, que podría caracterizarse como los esfuerzos de consultoría orientados a generar condiciones para el desarrollo de las organizaciones y las personas que las conforman. Como ya vimos en la introducción del texto, estos esfuerzos tienen distintos énfasis, dependiendo del punto de vista o disciplina del consultor o ejecutivo que los implementa. Es más probable que un ingeniero de sistemas observe como figura los procesos y sistemas, quedando las personas como un aspecto más difuso. Por el contrario, desde la psicología organizacional el foco y centro estarán en los sujetos y grupos, quedando sistemas, software o los aspectos financieros en un segundo plano. Esto no quiere decir de ningún modo que se desconozca su importancia, sino que el foco de la disciplina implica una mayor comprensión de estos elementos.

			

			En la introducción del texto mencionamos la definición de Nielsen, quien señala que el desarrollo organizacional es “[un] intento de influenciar a los miembros de una organización para que amplíen la sinceridad mutua respecto a los puntos de vista de la organización y su experiencia en ella, y que asuman mayor responsabilidad por sus propias acciones como miembros de la organización (en Lagos, 1994)”. Esta definición nos resulta útil, en primer lugar, por su mención del tema de la sinceridad, que debemos entender no solo en el sentido asertivo de decir aquello que se piensa, si no que más profundamente en el sentido de ser consciente de aquello que se piensa y siente. En este aspecto se puede mencionar que autores de diferentes orientaciones (Dawson y Buchaman, 2005; Denis, Lamothe y Langley, 2001; El-Sawad, Arnold y Cohen, 2004; Gioia y Chittipeddi, 1991; Hoggett, 2006; Kernberg, 1999; Wolfe y Milliken, 2000) han planteado que una dificultad clave en los procesos de cambio organizacional es lograr el desarrollo de un discurso que otorgue sentido y permita el control del cambio. El segundo elemento en la definición es la responsabilidad. Aquí nuevamente encontramos opiniones que señalan la importancia de que los miembros de la organización, en su conjunto, asuman el proceso de desarrollo como un esfuerzo consciente y personal, ya que la complejidad del cambio organizacional hace imposible una imposición efectiva más allá de los límites de la estructura formal (Collins, 2001; Kets de Vries y Balazs, 2005; Lozeau, Langley y Denis, 2002; Stewart y Barrick, 2000). Cuando la naturaleza de los procesos de producción permite su regulación a través de normas y máquinas herramientas, es posible controlarlos de manera razonablemente efectiva. Sin embargo, cuando los procesos requieren del compromiso y dedicación, como puede ser una empresa en la industria de la entretención artística, pero que también es el caso de las fuerzas armadas, educación y empresas de servicios, el desarrollo organizacional implica un esfuerzo dedicado y persistente de cada uno de los miembros del organismo.

			La formación en desarrollo organizacional

			La facilitación de los procesos de cambio organizacionales incluye el trabajo con grupos y sujetos, incluyendo intervenciones focales en determinantes del desempeño, tales como valores y creencias, conocimiento o habilidades específicas. Esto obviamente incluye acciones de diagnóstico y obliga a que el consultor en desarrollo organizacional sea capaz de discriminar el o los niveles de intervención que es necesario implementar. Lo anterior nos remite a las propuestas de Snyder y Elliott (2005), quienes si bien no se referían a las intervenciones de desarrollo organizacional, sino que a intervenciones clínicas, señalan que, en un nivel amplio, un psicólogo profesional debe ser capaz de manejar modelos que le permitan comprender los sistemas sociales en sus niveles de individuo, relación interpersonal, institución y marco social amplio, evaluando fortalezas y debilidades originadas tanto desde los aspectos internos como ambientales de los individuos. Este modelo es una respuesta al énfasis en el estudio y trabajo en las debilidades generadas fundamentalmente desde el nivel individual, que hoy se considera una debilidad de muchas corrientes tradicionales en psicología.

			[ Figura 2.1 ]

Niveles de comprensión y ámbitos de intervención, según Snyder y Elliott (2005)11
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			Además de los aspectos asociados a conocimiento de modelos, también es necesario el desarrollo de habilidades en los ámbitos de autoconocimiento y habilidades sociales y de conciencia acerca de las dinámicas políticas que ocurren en las organizaciones. En lo que respecta al desarrollo de una autocomprensión que permita tanto la empatía con los aspectos más conflictivos de los clientes, Czander y Eisold (2003) y Diamond y Allcorn (2003) advierten que los mismos procesos transferenciales y contratransferenciales que se observan en terapia podrían aparecer en procesos de consultoría, distorsionando el juicio de clientes y consultores.

			Pettigrew (1975) señala que, además de reconocer las dinámicas de poder existentes en la organización, el consultor debe ser capaz de acceder y usar cinco fuentes de poder, incluyendo su expertizaje, control de información, acceso a diversos actores, atribuciones de capacidad realizadas por los miembros de la organización y apoyo grupal a las medidas recomendadas. Estas fuentes de poder deben ser usadas porque, como señalan Denis, Lamothe y Langley, (2001), los sistemas organizacionales tienden a generar formas de actuar de manera paralela a las intervenciones, corrompiendo los procesos de cambio, de tal modo que es muy frecuente que, cumpliendo los objetivos de corto plazo y las actividades programadas, el cambio solo sea superficial.

			Los roles y desafíos del consultor en desarrollo organizacional

			Desde el punto de vista práctico puede ser conveniente recordar que el consultor de desarrollo organizacional desempeña otros roles además del de consultor, ya que desde el punto de vista de su propia organización es un empresario y las relaciones con los clientes pueden empezar en el rol de vendedor profesional, además de los roles específicos de analista, coach, facilitador de equipos o consultor técnico. La figura 2.2 muestra los desafíos de los roles de analista, vendedor técnico, miembro de grupo y empresario.

			[ Figura 2.2 ]

Algunos roles y desafíos del consultor
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			En tanto vendedor técnico, el consultor será capaz de asistir a reuniones en las que se presentan las necesidades de los clientes y preparará presentaciones y propuestas que expliquen su enfoque y las ventajas específicas que debería proporcionar a sus clientes. Para hacer esto, no solo requiere del manejo de los modelos profesionales, sino que de técnicas de venta, además de información respecto al cliente, sus propios competidores y los costos esperables en una intervención.

			En el rol de empresario, el consultor será capaz de manejar recursos financieros y materiales para organizar procesos de intervención, además de formar a otros en las tareas que sean necesarias. Este es un rol clave, ya que el logro de la independencia de juicio que requiere el trabajo diagnóstico no será posible a menos que el consultor mantenga la independencia necesaria para actuar como par o referente, evitando transformarse en un empleado bajo el control de su cliente. En este rol es necesario formar en aspectos generales de gestión, como presupuestos, contabilidad, normativa legal, opciones de financiamiento y gestión de personas.

			En el rol de miembro de grupos y comisiones, el consultor será capaz de colaborar con profesionales de distintas disciplinas, buscando la coordinación necesaria para que los proyectos funcionen de manera integrada en sus aspectos financieros, informáticos, de espacio físico y desarrollo de personas. Esto requiere de una formación general en gestión y de la mínima comprensión de los lenguajes y criterios de cada especialidad profesional.

			Finalmente, en el rol de analista, el consultor de desarrollo organizacional será capaz de aplicar el estado del arte en diversos temas propios de la psicología organizacional, tales como estructura, gestión del desempeño, cambio y desarrollo personal, formación de equipos, negociación y cultura, entre otros. En este texto se revisan los aspectos básicos requeridos para implementar algunas acciones de este tipo. Esto debe ser complementado con la formación específica y el desarrollo personal de habilidades.

			

			Algunos hitos en la historia del desarrollo organizacional

			Uno de los primeros hitos señalados en la incorporación de la psicología en el estudio del trabajo, fueron los estudios desarrollados en los talleres Hawthorne de la Western Electric Company. Estos estudios, iniciados en 1924 por J. F. Roethlisberger y J. Dickson, generaron resultados que en su momento contradecían lo esperado. Al evaluar los niveles de luminosidad, observaron que los desempeños no variaban en función de la cantidad de luz, formulando la hipótesis (conocida como efecto Hawthorne) de que la observación y retroalimentación resultaban más relevantes que las condiciones objetivas del trabajo. El estudio continuó con diversas modificaciones y surgieron interpretaciones que han sido discutidas hasta la actualidad. Sin embargo, su efecto relevante fue destacar la característica subjetiva de la actividad y motivar la investigación de aspectos informales (Smith y Wakeley, 1977).

			French y Bell (2007) señalan que la historia del desarrollo organizacional tiene que ver con la evolución de cuatro fuentes de conocimiento y aplicación en consultoría. La primera es el desarrollo de grupos y los estudios sobre comportamientos grupales. Aquí se incluye la mayor parte de los autores iniciales, nombres como Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland Bradford, Robert Tannenbaum, Cris Argyris, Ronald Lippitt, Douglas McGregor, Herbert Sheppard, Robert Blake, Jane Mouton, Warren Bennis y Eva Schindler-Rainman, quienes desde los años cuarenta realizaron una serie de experiencias de laboratorio y campo que generaron las bases teóricas y prácticas para las intervenciones en formación de equipos (Training Group o T-Group), desarrollo de supervisores y cambio estructural que dieron origen al término desarrollo organizacional. Además de esta línea, también se encontraría la línea de investigación acción, donde autores como Whyte y Hamilton, así como el mismo Lewin, desarrollaron trabajos desde fines de los cuarenta, mejorando la labor en organizaciones reales. La tercera fuente es el grupo de investigadores de campo, como Floyd Mann y Rensis Likert, quienes desarrollaron metodologías de investigación, incluyendo encuestas y escalas, que permitieron la evaluación de aspectos informales no asociados directamente a los resultados productivos. La cuarta fuente sería la línea de pensamiento socio-técnico y socio-clínico, originada fundamentalmente en la Clínica Tavistock, Inglaterra. Aquí se incluyen autores como Bion, que trabajó en desarrollo de grupos desde una perspectiva psicodinámica; Eric Trist, reconocido por sus trabajos en la mina de carbón de Haighmoor, donde aplicó una combinación de las ideas de Lewin y Bion para generar un modelo de trabajo que llamó equipos semiautónomos, de sorprendentes resultados en productividad y seguridad. Todas estas fuentes se desarrollan desde fines de los cuarenta hasta la década del setenta. Posteriormente la integración y difusión de sus ideas dio paso a una segunda generación de intervenciones en desarrollo organizacional, más interesada en responder a las dinámicas del cambio, la adaptación a las tecnologías y la diversidad cultural.

			Psicología organizacional

			La idea de psicología organizacional alude al conjunto de teorías, modelos y prácticas utilizados en el apoyo a personas y grupos, para una mejor gestión de las organizaciones que actúan en el ámbito económico de la sociedad. En este sentido, la psicología organizacional es primero que nada un campo de aplicación. Esto nos permite diferenciarla de los ámbitos de investigación básica, como la psicología de la personalidad o la psicología cognitiva, que son dos ejemplos de campos de investigación que se caracterizan por contar con un campo de estudio o tema central más o menos delimitado respecto a otros. A diferencia de ellos, la psicología organizacional es un campo de aplicación profesional en el cual se utilizan modelos y teorías provenientes de muchos otros campos de investigación, como la teoría cognitiva, del desarrollo, de la personalidad y la psicología social.

			

			En esta definición hay dos elementos clave. El primero es el de gestión, que toma distintos significados según el tipo particular de organización del que estemos hablando. En una empresa, gestión de personas tiene que ver con combinar de manera óptima las capacidades requeridas para implementar las distintas estrategias, entendidas como modelos mentales que ayudan a cumplir con los objetivos de una organización. A la vez, se relaciona con cierta preparación para enfrentar los desafíos futuros. En el Estado, por otra parte, tiene que ver con la capacidad de alcanzar objetivos aplicando normas técnicas y criterios éticos y políticos; mientras que en una organización religiosa, puede haberse incluso asimilado a una formación psicológica y/o espiritual. Volvamos a la definición. Cualquiera sea la forma concreta en que se defina la idea de gestión, la finalidad fundamental de la psicología organizacional es contribuir a su mejor implementación.

			Un segundo término considera las nociones de persona y grupo. Utilizamos el concepto de persona porque connota una perspectiva más integral del ser humano que las ideas de sujeto o los roles de “empleado” o “colaborador”. En la práctica, la psicología organizacional generalmente es una disciplina que interviene sobre vínculos entre dos o más personas, por lo común grupos o agrupaciones. Este énfasis en los vínculos es muy importante dentro de la perspectiva organizacional, puesto que la noción de una persona como sistema cerrado, sin familia, amistades u otra dimensión distinta al trabajo, es con frecuencia una de las principales causas de los problemas que se crean al interior de una institución.

			

			Adicionalmente, y como veremos en los distintos capítulos, también se puede decir que el campo de aplicación organizacional puede ser abordado desde diferentes escuelas de pensamiento en psicología. De esta manera, y si bien la mayor parte de los manuales contienen teoría generada en el marco cognitivo conductual, igualmente hay aportes desde líneas de pensamiento psicodinámicas, construccionistas y transpersonales.

			Por otro lado, el campo de aplicación de la psicología de las organizaciones y su mismo nombre han cambiado a medida que evolucionan los modelos de gestión en las empresas y el Estado. Los primeros estudios, a inicios del siglo XX y en un contexto de expansión del fordismo, hablaban de psicología industrial. Posteriormente, y particularmente desde fines de los años sesenta, bajo el efecto del desarrollo de una economía de servicios, el campo de aplicación se ha ampliado. Se han incluido nuevos problemas propios de empresas comerciales y de organizaciones de propiedad gubernamental, dentro de las cuales el peso relativo de las áreas de manufactura disminuyó respecto del de las áreas comerciales, de servicio y staff profesional. Ello hizo que el campo se redefiniera con el nombre de psicología laboral.

			Actualmente, en una economía donde la población laboral aumenta su promedio de edad y ocurren cambios sociales rápidos y globales, los servicios personales se han diversificado y profesionalizado, incluso en ámbitos como la política, la religión y en una multiplicidad de fundaciones dedicadas a obras caritativas. A pesar de que el adjetivo organizacional se sigue utilizando como un resabio del antiguo campo de la psicología laboral, ahora es necesario hacerse cargo de temas como la evolución de las organizaciones familiares y sin fines de lucro, la modernización y cambios en la cultura de las empresas y organismos del Estado, procesos de reconversión profesional y los cambios en la identidad y capacidad cognitiva de las personas a medida que envejecen o deben asumir responsabilidades más amplias y diversas.

			Muchos de estos nuevos temas no existían hace 20 años o hubieran sido considerados más propios de campos de aplicación como la psicología social o educacional, pero en el contexto actual deben ser integrados para comprender y trabajar en organizaciones donde los límites entre el trabajo y la vida social son cada vez más difusos. Un área que también se relaciona a este adjetivo es la psicología del trabajo. Conceptualizada por autores europeos, en esencia transmite una idea similar a los conceptos previamente acuñados, pues de igual forma busca ampliar el campo desde fenómenos propios de la empresa a distintos tipos de organizaciones y, asimismo, incorporar la noción de persona y grupo.

			[ Figura 2.3 ]

Una representación de las relaciones entre desarrollo organizacional,psicología de las organizaciones y otros campos de estudio
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			Obviamente, en la medida en que se amplía la noción del campo organizacional, también aumenta la necesidad de contar con modelos teóricos adecuados y las relaciones con otros campos de la psicología y otras ciencias sociales, como la sociología, la antropología y la economía. En los siguientes capítulos, se incluirán autores de estos ámbitos. Sin embargo, debido a la necesidad de mantener una redacción que no se vea interrumpida continuamente, se han minimizado las notas y citas textuales, así como igualmente las explicaciones de otras relaciones teóricas, además de las explicitadas en la línea argumental de cada capítulo. A cambio de esto se incluyeron capítulos teóricos y anexos en los casos en que estos resultaron demasiado extensos.

			¿Cuáles son los temas propios del campo profesional de la psicología de las organizaciones?

			

			Una lista de los temas que actualmente podrían ser característicos de la psicología de las organizaciones debería incluir, como elemento central, al desarrollo cognitivo, afectivo y social de los adultos en el medio laboral y, en muchos casos, también deberían relacionarse con las labores productivas los ámbitos familiares y sociales. De esta manera, pasan a ser fundamentales asuntos tales como el cuidado doméstico de los miembros de una familia o las relaciones que se dan al interior de los sistemas organizacionales integrados. Dentro de estos últimos, es posible incluir a empresas familiares y estatales vinculadas con ámbitos de la salud, educación, defensa y orden público.

			Esta preocupación por el desarrollo adulto se produce debido a que los cambios en las tecnologías de producción y la ampliación del contexto social relevante –producto de la integración económica y el avance de las tecnologías comunicacionales– acarrearon una serie de transformaciones dentro de la sociedad. Ellas se aprecian, por ejemplo, en el desarrollo de las carreras, en las formas de relacionarse que se dan entre los individuos y los grupos, e incluso, en el contenido mismo del trabajo. Desde el gran tema del desarrollo adulto se desprenden, como ya señalamos, una larga cadena de temas que se abordarán en este libro: el desarrollo de la capacidad de análisis crítico y pensamiento estratégico, el desarrollo de competencias y experticia en la aplicación de habilidades y técnicas, los cambios en la adquisición de roles de distinta índole, la socialización individual y grupal (más frecuentemente abarcadas desde las ideas de liderazgo y negociación), la forma en que se juega la comunicación, el desarrollo de grupos y las bases de poder que regulan toda interacción.

			Para ilustrar la larga lista de temas que el desarrollo adulto nos obliga a poner en circulación, podemos tomar un ejemplo genérico. Supongamos que un joven ingeniero ingresó hace 10 años a trabajar a una empresa cuyo principal servicio era la distribución de gas. Además de los cambios producidos en la empresa a partir de la necesidad de actualización tecnológica constante, es probable que a lo largo de este periodo haya ascendido y haya tenido que perfeccionar sus capacidades en los roles de jefatura o como miembro del equipo directivo. Además, los cambios en el mercado debieran haberlo obligado a ampliar su concepción de la empresa, desde un sistema productivo que almacenaba, distribuía y vendía gas a la de una organización compleja en la que se integran los aspectos logísticos con la venta de servicios y la necesidad de reforzar la imagen corporativa. Todos estos cambios lo obligan a considerar múltiples criterios en la toma de decisiones. Ya no se trata de valorar únicamente las opiniones de los demás, si no que los estados afectivos de quienes trabajan con él y una serie de otros aspectos de los que dependen la voluntad y la persistencia de sus colegas. El estudio de cómo el joven ingeniero se transforma en un “coordinador de proyectos comerciales”, en la medida en que aumenta progresivamente su flexibilidad individual y se integra a equipos que manejan los problemas de manera coordinada, es un ejemplo del tipo de problemas que podemos considerar desde la psicología de las organizaciones.

			Aunque en la práctica se relacionen, es conveniente discriminar entre psicología de las organizaciones, gestión de recursos humanos y desarrollo organizacional. Como hemos señalado, la psicología de las organizaciones incluye teorías sobre una serie de fenómenos y problemas observables en el desenvolvimiento de las personas en el trabajo. En cambio, la idea de gestión de recursos humanos no solo está focalizada en la implementación de herramientas que permitan dotar de personal a una determinada institución o disminuir la variabilidad del desempeño y hacer recompensaciones de forma efectiva, sino que es un concepto generado desde una perspectiva empresarial y que asume la posibilidad de aislar los aspectos laborales del resto de la vida de las personas. Si bien esta separación implícita es asumida de modo más o menos categórico por cada persona que hace de gestor, consultor o usuario de los sistemas de gestión de recursos humanos, el énfasis en medición y rentabilidad es un aspecto lo suficientemente generalizado como para que la distinción sea efectiva.

			

			El desarrollo organizacional, como hemos visto, es un concepto acuñado para aludir al estudio y habilitación de procesos de cambio que debieran mejorar tanto la efectividad de las instituciones como la calidad de vida de las personas que las conforman. En general, ambas disciplinas podrían diferenciarse por el énfasis que hace la primera en artefactos tales como el diseño de procesos de selección o de evaluación del desempeño, mientras que la segunda se centra en los procesos de cambio grupal y personal. No obstante ambas perspectivas utilizan teorías y conceptos generados en el campo de la psicología de las organizaciones.

			¿Qué diferencia a la psicología laboral de la psicología de las organizaciones?

			En muchas ocasiones, se utilizan los términos psicología laboral y de las organizaciones (u organizacional) como si fueran sinónimos y, en términos estrictos, esto es posible porque no hay consenso sobre sus diferencias ni tampoco una definición taxativa de ambas. Sin embargo, si hacemos una distinción basada en la historia de la disciplina que les da el nombre a las dos categorías, podríamos señalar que la formalización del concepto psicología laboral como una especialidad presente en el currículo de las escuelas de psicología chilenas, ocurre a partir de los cambios institucionales producidos desde fines de la década de los setenta y hasta mediados de los años noventa. Durante este periodo, la privatización de numerosas empresas y la creación o expansión de industrias como la previsión individual, los seguros de salud, la educación universitaria privada y el sistema privado de hospitales y clínicas, entre otras, provocó una fuerte demanda por tecnologías para la gestión de personas, particularmente en las funciones de venta y servicios. Esto se expresó, a su vez, en la creación de departamentos y gerencias dedicadas a la gestión de recursos humanos, así como en la aparición de empresas consultoras que ofrecían servicios de selección, definición de cargos y capacitación en habilidades sociales implicadas en venta, atención de público, supervisión, liderazgo y negociación.

			Las escuelas de psicología respondieron a estas demandas sociales e incluyeron cursos de psicología laboral cuya formación, en sus versiones más extensas, llegó a abarcar un par de años, durante los cuales se impartían asignaturas como marketing, capacitación, gestión general, conducta del consumidor e incluso economía. En versiones más generales y breves, los estudiantes tomaban uno o dos cursos básicos definidos en función de las actividades realizadas en la práctica profesional, donde se ocupaban –y se siguen ocupando– de los procesos de selección basados en la aplicación de determinados test (el test de colores de Lücher y/o el test proyectivo de Zulliger), de cursos de capacitación de una duración típica de 12 a 24 horas, de estudio de clima y cultura organizacional. Además, y muy frecuentemente, los practicantes se emplean como administrativos en las unidades de gestión de recursos humanos de las empresas en las que son contratados.

			La necesidad que surgió hacia fines de los años setenta tuvo su apogeo en los noventa, cuando la creación de gerencias de recursos humanos en la mayor parte de las empresas y organismos estatales permitió la inserción de una gran cantidad de psicólogos en el campo laboral, independiente de cuál fuera su especialidad original. Posteriormente, durante la primera década del siglo XXI, se observó un crecimiento más lento en la cantidad de cargos gerenciales y de la especialización de las empresas consultoras que ofrecen servicios asociados a la psicología laboral. Así fue como aparecieron consultoras de variadas especialidades: desde las enfocadas en la industria, el turismo, la salud, el tercer sector o el Estado; hasta las especialistas en productos como técnicas de venta, liderazgo, desarrollo ejecutivo o selección.

			

			En este contexto, aparecieron algunos temas, como el desarrollo del compromiso de voluntarios y la capacidad de razonamiento crítico o reconversión, que pueden denominarse “organizacionales” en la medida en que implican un mayor uso de teoría o modelos de intervención provenientes de la psicología y un menor peso de los modelos de gestión. Sin duda, lo anterior ha implicado una diferenciación del campo profesional, ya que la gestión de recursos humanos suele ser un ámbito en el que los psicólogos laborales comparten espacio con ingenieros comerciales, abogados, trabajadores sociales, administradores públicos e incluso ingenieros civiles.

			Por el contrario, el estudio de la reconversión laboral, por tomar un ejemplo propio del desarrollo organizacional, no solo requiere aplicar la teoría de la transición de roles y duelo, sino que igualmente la de la personalidad y del desarrollo adulto. Además, obliga a considerar la estructura social y las relaciones de ayuda que se dan dentro de ella. En definitiva, se hace más difícilmente abordable de manera efectiva por profesionales que no hayan experimentado formación en psicología. Esto obviamente puede ser subsanado a través de la incorporación en programas de posgrado o formación profesional especializada, pero muy difícilmente con el simple uso del sentido común o cursos breves de capacitación.

			En síntesis, si bien es posible utilizar la psicología laboral y organizacional como conceptos más o menos intercambiables, un uso más preciso debería ser capaz de tener en consideración que la segunda requiere de la teoría psicológica para abordar problemas que no estaban incluidos en el ámbito de la primera. Y es que esta última, como ya señalamos, probablemente está más próxima a la gestión de recursos humanos que al tema que aquí nos convoca.

			¿Por qué la motivación es un tema tan relevante en psicología industrial y laboral?

			Los primeros psicólogos que ingresan al campo laboral en Estados Unidos lo hicieron tratando de dar respuesta a algunos de los inconvenientes de la organización industrial fordista. Para entender este proceso, describiremos brevemente los paradigmas de gestión tradicional, fordista y posfordista, necesarios para entender cómo se han modificado las jerarquías de los temas e intervenciones solicitadas por los clientes.

			[ Tabla 2.2 ]

Paradigmas de gestión12
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			Si realizamos una simplificación de los paradigmas de gestión, identificamos tres grandes modelos, que también corresponden en cierto grado a la evolución de los mercados y tecnologías de producción. Un primer modelo es la gestión basada en la supervisión, que básicamente sería el modelo de gestión aplicable a actividades agrícolas tradicionales, sistemas productivos de base artesanal, organizaciones militares y otros tipos de entidades donde las tecnologías consisten en herramientas manejadas por individuos o grupos pequeños.

			Tomemos el caso de la producción agrícola tradicional e imaginemos un fundo administrado por su dueño o un empleado de mayor jerarquía y confianza. Aquí las labores son realizadas por individuos o grupos de sujetos que realizan actividades en paralelo; por ejemplo, cosechar manzanas y arar. Sobre la base de destrezas en el manejo de las herramientas y algunos criterios asociados a la implementación de actividades como el riego, los trabajadores deben ser capaces de asumir un sistema jerarquizado y más bien estable de funciones. Los valores y supuestos que subyacen a este sistema tienen que ver con una sumisión a la autoridad, cuya base es el respeto a la propiedad, la edad, la clase social y la división de labores según el género. Si estos valores están presentes, una organización basada en la supervisión puede alcanzar un tamaño importante e incluso llegará a extenderse en la medida en que cuenta con supervisores capaces de interpretar y mantener los criterios de los propietarios y administradores de mayor jerarquía. Al mismo tiempo, la capacidad de manejo de la complejidad será limitada, ya que dependerá de las cualidades estratégicas de los sujetos con poder.

			Un segundo tipo de paradigma de gestión es aquel en el que la supervisión es reemplazada, al menos parcialmente, por la estandarización de procedimientos y maquinarias. A este tipo, se le conoce como fordismo, toyotismo, taylorismo o burocracia mecánica. Pese a que cada uno de estos términos connota algunas distinciones en relación a los énfasis puestos en la eficiencia y la estabilidad, en la práctica aluden a un sistema común caracterizado por la preponderancia que se le da a los artefactos en lugar de a las personas. A partir de acá, entenderemos a los artefactos como máquinas, herramientas o normas que permiten la regulación del comportamiento humano a través de restricciones externas.

			El fordismo se desarrolló como una respuesta al problema planteado por las limitaciones logísticas del trabajo artesanal y la supervisión en la producción masiva de artefactos electromecánicos. Pensemos, por ejemplo, en la dificultad inherente de producir un motor de combustión interna o una ampolleta, artefactos que cuentan con piezas diversas que deben encajar con precisión milimétrica. En el modelo de gestión por supervisión, la destreza requerida para hacer una montura o para operar un arado de tracción animal podía ser alcanzada a través de la observación, la supervisión y la práctica individual. Mal que mal, cada producto era un elemento único, valorado precisamente por su diferenciación, como puede suceder con un par de espuelas de plata o con la miel y el trigo, que son el resultado de procesos de producción naturales. Sin embargo, la construcción de un motor requiere de la colaboración de decenas de personas, las cuales deben trabajar con materiales uniformes y un gran número de herramientas, de tal modo que cada pieza sea parte de un sistema total.

			

			Las pequeñas diferencias y variaciones serán el resultado de las incompatibilidades entre las distintas destrezas personales que se pongan en juego y de la incomunicación que se produzca dentro de un determinado grupo. En otras palabras, tales diferencias pasan a ser un defecto. Así es como surge la gestión científica o taylorismo, con el fin de alcanzar un modelo de operarios expertos y el diseño de procesos físicos lo más eficientes y estandarizados posibles. Su finalidad era generar las secuencias de actividades que asociamos a las líneas de montaje y los procedimientos de control y administración por la vía de formularios o descripción de procedimientos.

			No se puede desconocer el éxito que tuvo este modelo en el incremento de la capacidad de producción, pero hoy resulta evidente que las personas sometidas a ese ritmo de alta estandarización de movimientos o actividad mental tenderán a generar problemas físicos y emocionales. Aun así, en el marco histórico del paradigma fordista, esta reacción de los empleados fue interpretada como una suerte de defecto que solo podía mantenerse bajo control a través de procedimientos de supervisión, capaces de evitar desviaciones y, en la medida de lo posible, de estandarizar las expectativas y afectos de obreros y empleados. Una cultura compatible con el fordismo requiere de ideologías que enfaticen el valor del trabajo, la disciplina, el respeto a la jerarquía técnica y la colaboración. Esta última tiene su versión empresarial en lo que se conoce como “trabajo en equipo” y su versión contraria, en la “conciencia de clase” y la sindicalización como valor frente a la arbitrariedad de los empleadores.

			En un contexto como el antes descrito, el problema de la “motivación”, es decir, de cómo lograr que los trabajadores generaran planes de vida compatibles con el trabajo de obrero y empleado, disminuyendo al mínimo la alienación producida por el puesto de trabajo fordista, fue un tema de importancia clave para la producción, lo que explica su centralidad en la psicología industrial. Al mismo tiempo, la necesidad de dotar a los supervisores de una influencia que superara las limitaciones de la coerción y que resultara en el desarrollo de capacidades significativas, derivó en el estudio y práctica del “liderazgo”. Con todo, y para ser justos, hay que señalar que las versiones más sofisticadas del fordismo, como los modelos de calidad total o el toyotismo, incorporaron medidas paliativas y estaban inspirados por la creencia genuina de que la racionalización de los procesos generaría mejoras en la calidad de vida de los usuarios y miembros de las organizaciones.

			En tercer lugar, se encontraría un paradigma de gestión desarrollado desde los años setenta, impulsado por los procesos de maduración de los mercados industriales y el surgimiento de tecnologías informáticas que posibilitaron la automatización y robotización de los procesos administrativos e industriales. Este paradigma tiene como sustento una teoría orientada a aprovechar las capacidades intelectuales de los empleados en la implementación de lo que podríamos llamar un capitalismo al interior de la organización. Cada uno de estos tres elementos está contribuyendo a dar forma al posfordismo, por tanto su breve descripción nos puede ayudar a comprender en qué consiste.

			El primer elemento pone de manifiesto una tendencia que fue evidente entre los años setenta y noventa, esto es, la disminución de la velocidad del crecimiento en las economías norteamericanas y europeas. Esta pequeña crisis supuso una dificultad para diferenciar los atributos físicos de los productos elaborados. Un claro ejemplo de dicha indiferencia se pudo observar en la disminución de la venta de computadores de escritorio o desktop. Pese al aumento de las velocidades de las planillas de cálculo o de los procesadores de texto que estaban siendo cada vez más utilizados en el trabajo, ese tipo de cambios fue también cada vez menos valorado y percibido por los usuarios. Bajo una situación en la que no se logra apreciar la diferencia entre productos de distintos proveedores, es probable que se termine escogiendo al de menor precio. Aquí debiera incluirse aquel cuya eficiencia o volumen de operaciones le permita operar al menor costo unitario. Esto obliga a los productores más pequeños a buscar formas de diferenciar sus productos a través del diseño o usos alternativos.

			

			En el caso de los productores de computadores, las empresas debieron promover nuevos usos, como los juegos, la fotografía o las redes sociales, y, así, motivar el recambio de los equipos y aumentar la tasa de substitución. Una opción asociada fue la de generar variaciones en la presentación y los diseños, como el caso de Apple, que ha estimulado la personalización de los artefactos, una estrategia que había sido exitosa en los mercados automotrices y de consumo familiar. En su forma más agresiva, o mass customization, el objetivo de la personalización es lograr que el usuario diseñe sus propios productos a partir de piezas o combinaciones intercambiables, como sucede con algunas zapatillas o muebles. En suma, dentro de un mundo progresivamente más globalizado, se puede señalar que las bajas en los precios de los artefactos debido a la capacidad de China e India para producir a gran escala y a bajos costos, ha obligado a grandes grupos de productores a buscar formas de responder a necesidades específicas de pequeños grupos de consumidores. Las naciones, en tanto, se han visto obligadas a reconvertir sus economías industriales basadas en la venta de artefactos en economías de servicios basadas en la prestación de servicios personales.

			Desde el punto de vista de gestión, esto supone la búsqueda de una estructura de producción de servicios lo más eficiente y flexible posible, y que sea capaz de tomar decisiones de modo descentralizado para responder de manera rápida y adaptada a las necesidades de cada consumidor antes de que este sea contactado por los competidores de mayor tamaño.

			Un segundo elemento impulsor del posfordismo es el surgimiento de las tecnologías informáticas que automatizan los procesos. De hecho, hoy es posible automatizar gran parte de los procesos de trabajo que anteriormente eran realizados por personas. Tomemos el caso de los registros contables. Si hace veinte años una compra implicaba que un administrativo o un contador debía traspasar el registro escrito de las boletas o facturas a un libro físico, para luego asignar cuentas y realizar registros asociados al pago de comisiones, asignación de costos, control de inventario, pago de proveedores y demás procesos, ahora todo eso puede ser realizado de manera casi instantánea y con mínimos márgenes de error por el sistema informático.

			En las industrias actuales, observamos cómo los procesos de manufactura, de procesamiento de materias primas o incluso de mantenimiento son robotizados en gran escala. Estos procesos de automatización también han permitido un manejo de cantidades de clientes y un alcance de mercado que hace unos años era impensable. Basta con observar las cadenas de multitiendas o farmacias, entre otros canales de distribución masiva, que pueden atender a millones de clientes en un mismo momento, o bien, vender en distintos continentes a través de internet y el manejo de información personalizada. Y ello lo puede experimentar cualquier usuario de redes sociales o tiendas electrónicas.

			Este cambio no solo ha posibilitado la implementación de procesos de mass customization, sino que ha permitido asimismo la eliminación de millones de empleos dedicados a procesamientos administrativos, producción y supervisión. En otros casos, la tecnología permite igualmente que los empleos de servicios sean ofertados en lo que se conoce como offshoring, vale decir, la subcontratación de servicios en países con menores costos de mano de obra. Un ejemplo de esto puede encontrarse en las contrataciones de empleados de call center franceses que operan en Argelia o norteamericanos que contratan en India, donde incluso se ha generado una industria basada en la enseñanza de los acentos de cada país a los empleados que deben atender llamadas telefónicas. El uso de offshoring no se limita a servicios básicos, pues la inclusión de ingenieros, diseñadores, arquitectos y otros profesionales y técnicos ha aumentado el peso relativo de las habilidades sociales y la creatividad de los trabajadores que aún no han sido eliminados.

			

			Intentemos explicar lo anterior. Hemos visto cómo el contenido del trabajo que queda disponible para los humanos está precisamente asociado a aquellas tareas y funciones que no son estandarizables y que antes, en el modelo fordista, eran consideradas parte de lo que se llamaba la “estructura informal”. Si antes la función de explicar los aspectos más políticos del trabajo era algo que se producía sin mayor control, y a través de vínculos de amistad o pertenencia a grupos religiosos, políticos o sociales que operaban en paralelo a las redes formales de las empresas o el Estado, hoy esa función ha sido formalizada bajo la denominación de coaching o mentoring, y le corresponde a los ejecutivos de nivel medio y consultores. Otra situación ilustrativa se observa en la formalización de las redes de clientes-servidores internos y en los esfuerzos para implementar equipos de alto rendimiento. No se trata exclusivamente de aquellos equipos encargados de propiciar relaciones de colaboración, sino que, además, ellos están orientados a buscar formas de diferenciar productos y mejorar la eficiencia más allá de los productos estandarizados que sean adquiridos en consultoras y universidades, y a los que los competidores también pueden o podrían acceder.

			Un tercer factor en el proceso que origina el posfordismo es el nacimiento de una teoría sobre el cambio organizacional y los beneficios de la descentralización. Si tratamos de presentar la idea fundamental que subyace a esta teoría, diríamos que bajo las recomendaciones de proactividad, flexibilidad, desarrollo de competencias estratégicas, fortalecimiento de los valores y desarrollo de sistemas de información, el concepto clave, y que está de fondo en tales recomendaciones, es la introducción de los mecanismos de regulación del mercado al interior de las organizaciones. Nuevamente, intentaremos explicar este punto desde la observación concreta. Si recordamos las características esenciales de una economía centralmente planificada, como la que se intentó implementar en la Rusia comunista, vemos que el sistema social funcionaba como una gran empresa fordista. La dirección era asumida por un grupo de técnicos y políticos que determinaba objetivos y procesos productivos, en la medida en que asignaba metas de producción y coordinaba el funcionamiento de las distintas líneas logísticas.

			Mientras las tecnologías y procesos sean pocos y sencillos, un sistema así puede llegar a funcionar. Pero en la medida en que aumente el número de procesos o que estos se hagan más complejos, se hará más difícil coordinar el sistema y esta dificultad se hará cada vez más manifiesta hasta que eventualmente las ineficiencias hagan que el sistema colapse. Desde el punto de vista de los centralistas, la moraleja es que, al igual como resultó en la Revolución Cultural china, si se desea mantener un sistema centralizado, se debe minimizar la diversidad de productos y servicios. Por el contrario, un sistema monetarista como el estadounidense no cuenta con un grupo dirigente que determine qué, cuánto o cómo se debe producir, sino que el sistema social se coordina a partir de un solo sistema de información: el valor del dinero. Dentro de este esquema, en el cual se asume que el valor monetario de los productos es una señal de la mayor o menor necesidad de su consumo, los productores y consumidores utilizan el precio para coordinarse y producir o dejar de producir. Así, pues, se genera lo que conocemos como “mercados”; esto es, ámbitos de intercambio de información, bienes y servicios.

			Lamentablemente, en un sistema social que funciona de manera fordista, la regulación por información opera solo entre organizaciones, ya que al interior de cada una de ellas la estandarización de los procesos y la supervisión transforman a cada empresa o al Estado en una pequeña réplica de las economías centralmente planificadas. La similitud llega al punto de que las empresas que demuestran una alta sofisticación, en cuanto discriminan entre las preferencias y capacidades de sus clientes, proporcionan beneficios o sistemas de gestión uniformes para todo su personal, tal como si fueran individuos idénticos. No por nada, el objetivo fundamental de buena parte de los modelos y herramientas de gestión contemporáneos es eliminar esta consecuencia desfavorable del fordismo. Para lograrlo, se debe primero comenzar por una evaluación de proyectos y un desarrollo de contabilidad y de sistemas de control de gestión capaces de generar la información monetaria equivalente a la entregada por los precios del mercado externo. Un sistema que, además, también indicara cuáles actividades son más rentables en el corto y largo plazo.

			

			La generación de información debiera ser complementada con diversos modelos que se ocupen tanto del desarrollo de capacidades en la toma de decisiones y las relaciones interpersonales, así como de la formalización y distribución de criterios y conocimientos. Conceptos como gestión por proyectos, Managerial Information Systems (MIS), descentralización, empowerment, Unidad Estratégica de Negocio (UEN) e intraempresario, son ejemplos de las ideas que están en la base de este intento por hacer que las organizaciones funcionen a la manera de una economía monetarista. En el capítulo 12, sobre capacidad empresarial e innovación, se presentan algunos modelos que intentan explicar mejor las demandas del posfordismo y su relación con la búsqueda de talentos empresariales e intraempresariales.

			Los tres elementos mencionados se combinan para dar forma a un concepto de gestión donde la pregunta central es cómo lograr, simultáneamente, las capacidades de afectar la relación y experiencia con clientes individualizados y, a la vez, mantener el control de modo descentralizado. Desde el punto de vista de los miembros de la organización, este es un sistema que obliga a ser capaces de manejar altas cuotas de incertidumbre, puesto que ellos se asumen a sí mismos como proveedores en continuo proceso de formación y de desarrollo de capacidades. Más aún, sus roles tienden a focalizarse en aquellos cuyo principal contenido es la persuasión, enseñanza y colaboración, no teniendo relación alguna con los artefactos y modelos mentales que eran la base del trabajo en el sistema fordista.
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discursos relativamente sencillos, concretos y asociados al pasado o actividad
inmediata, a representaciones que integran multiples criterios a través de
discursos més abstractos y amplios.
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