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Reconocimientos

	  Mis primeros reconocimientos van para mis maestros Elliott Jaques, Ida Butelman, José Bleger y Fernando Ulloa, quienes me señalaron el camino y dejaron huella en mi enfoque sobre el tema. Las numerosas menciones y citas que hago dan cuenta de ello.

	  Muchas otras personas –imposible mencionarlas a todas– me han acompañado en este desarrollo. En esta obra se incorpora la experiencia recogida en la discusión de la tesis que le dio origen y que contó con los aportes del director de la misma, el ya mencionado Dr. Elliott Jaques, el Dr. Robert N. Rapoport, en su carácter de profesor examinador externo, y el Dr. Salvador Giner, entonces jefe del Departamento de Sociología y del Programa para Graduados de la Brunell University de Londres. La Dra. Gillian Stamp, chairman entonces del Brunell Institute of Organization and Social Studies, leyó la versión original y realizó valiosos aportes. Quiero agradecer a Juan Granica y a Ariel Granica por el interés y el estímulo y por la edición de esta segunda obra con ellos. Hago extensivo este reconocimiento a otros colaboradores de la editorial por la ayuda brindada y la cordialidad, en particular, a Débora Feely y a la pericia profesional de Adriana Roldán, quien realizó la corrección de estilo en forma prolija tanto en los aspectos puramente literarios como en la selección y la síntesis de contenidos.

	  Deseo realizar una mención especial a mis clientes, que me han permitido desarrollar en el transcurso de todos estos años, a través de un trabajo de colaboración, la investigación que da sustento a este libro. No menciono sus nombres para preservar el anonimato.

	
Introducción

	  Este libro tiene su origen en la tesis doctoral presentada en la Brunel University de Londres en 1983, dirigida por el doctor Elliott Jaques. La invalorable experiencia personal con Jaques, así como sus enseñanzas, dejaron una huella en nuestra visión sobre este tema. Aquella tesis se publicó por primera vez bajo el título Análisis organizacional y empresa unipersonal. Hoy, veinticinco años después, presentamos no solo una reedición sino una reformulación que nos anima a pensar que se trata de un libro nuevo1 que justifica el cambio de título: Análisis organizacional en PyMEs y empresas de familia.

	  Esta nueva versión, sin embargo, conserva los tres objetivos temáticos básicos planteados en la original. El primero es describir y explicar el análisis organizacional, una disciplina que ofrece un enfoque teórico y metodológico y un modelo de cambio –ubicado en el campo de las ciencias sociales– referido a un objeto específico y particular: la organización. El segundo es presentar un caso de análisis organizacional para ilustrar el método y desarrollar, a partir de él, un marco teórico destinado al abordaje y el desarrollo de lo que hemos denominado la empresa unipersonal de tres estratos ejecutivos, a la que en esta última edición incluimos dentro de la categoría de las PyME. Consideramos que esta entidad requiere profundización, a fin de establecer su especificidad y las condiciones para su buen funcionamiento. El tercero es presentar un modelo analítico y de intervención sobre conflicto y crisis organizacional en contextos turbulentos.

	  El caso que presentamos constituye el hilo conductor que relaciona estos tres objetivos y es el referente empírico para el análisis de la exposición. Cada objetivo ocupa una parte diferenciada del libro y presenta un cierre conceptual propio, relativamente independiente de los demás. Por tratarse de un enfoque cualitativo y de un análisis en profundidad realizado a lo largo de un período prolongado, el caso tratado permite ilustrar y poner de relieve ciertas características propias y diferenciales de la entidad en estudio.

	  Desde que este libro se publicó por primera vez, hemos tenido la oportunidad de asistir a través del método presentado a decenas de casos más, que nos ofrecieron una perspectiva amplia de la problemática de la entidad considerada. Al colaborar con empresas muy diversas, algunas de propiedad de una familia, revalorizamos el rol del fundador, la importancia de la trayectoria de carrera, la significación del tema de la sucesión y de la traslación del poder como etapa clave que hace a la continuidad de un emprendimiento. También hemos podido constatar dilemas propios de la empresa familiar, las condiciones que facilitan y que limitan su desarrollo, entre otros temas nuevos que suscitaron el interés por la profundización y el replanteo. Nos hemos debatido también dentro de dilemas propios de la disciplina como, por ejemplo, el doble plano –por un lado– de los determinantes psicológicos dados por las personalidades involucradas y –por otro– del nivel específico de análisis y de la estrategia de cambio que reclama un objeto organizacional.

	  Por lo tanto, para esta nueva edición de la obra nos proponemos nuevos interrogantes, entre otros, cómo han ido cambiando nuestro interés y nuestro pensamiento sobre el tema, y qué nuevos aportes y énfasis fueron surgiendo a través del tiempo y de nuestra experiencia. Todo esto justificó una revisión completa y la reescritura del libro. Sin embargo, con beneplácito, pudimos constatar que el esquema básico originario de la obra y la selección de los contenidos seguían siendo válidos y que concordábamos con ellos. Por eso, conservamos la estructura original y muchos de los contenidos básicos, pero dentro de una visión y perspectiva renovadas, que sostienen nuestro interés originario por el modelo y por el abordaje. En el apéndice y en las conclusiones, consideramos oportuno incluir descripciones sucintas de varios casos desarrollados desde entonces que nos permitieron resaltar algunos rasgos distintivos de empresas creadas por un solo fundador y que luego pasaron a ser propiedad de una familia. La problemática que enriquece la visión se hizo así más diversa y las conclusiones nos animan a su vez a ser más asertivos acerca de los caminos que aconsejamos seguir.

	  Primera parte. El análisis organizacional

	  Entendemos por análisis organizacional una disciplina teórica, metodológica, basada en conocimientos científicos, que ofrece un modelo de abordaje para lograr los cambios que un sistema organizativo particular requiere. Esto se logra atendiendo a la naturaleza específica de la entidad en cuestión, las personas que trabajan en ella y la necesidad de cumplir con valores que hacen a la responsabilidad social de las empresas; entre ellos, el cuidado del medio ambiente. Todo esto hace sustentable a la entidad bajo estudio en el largo plazo.

	  Las características del método permiten profundizar el análisis apegado a los hechos de una situación organizacional mediante un enfoque extendido en el tiempo. La experiencia nos ha mostrado que, cuando el proyecto avanza, se produce una progresiva inclusión de roles, sectores, niveles jerárquicos y grupos significativos de poder que van aceptando voluntariamente participar, y se establece una relación de colaboración para resolver los problemas a través de un proceso de mejora continua. Los protagonistas, con la ayuda de un consultor externo, se comprometen al logro de niveles progresivos de satisfacción y efectividad organizacional.

	  Esta disciplina constituye un aporte para el desarrollo del conocimiento en ciencias sociales, pues ha contribuido a encarar una diversidad de problemas en este campo y a tomar contacto con temas centrales que hacen a la convivencia y la participación en las organizaciones desde una perspectiva que incluye aspectos significativos y profundos de las conductas comprometidas.

	  Segunda parte. La empresa unipersonal PyME como objeto

	  Allí ilustramos los desarrollos teóricos metodológicos con un caso de larga duración trabajado con una empresa unipersonal PyME. La información recogida en algunos de los subproyectos realizados con esta organización permitió observar fenómenos significativos y derivar de la observación directa un conjunto de hipótesis explicativas referidas a los problemas que suelen presentarse en este tipo de empresas.

	  Elegimos centrar la exposición en un caso principal, utilizando como experiencia de fondo otros proyectos, algunos de los cuales se sintetizan en las conclusiones. La realización en paralelo de otros proyectos con organizaciones similares, más chicas y más grandes, nos permiten definir ciertas características y condiciones específicas de la PyME que la configuran como una entidad con identidad específica, con fortalezas y disfunciones propias del modelo.

	  Si bien el caso que tratamos en este libro se refiere a una empresa, el mismo modelo se manifiesta en muchos otros tipos de organizaciones (escuelas privadas, clínicas, servicios hospitalarios, cátedras universitarias, consultoras profesionales, institutos de investigación, fundaciones, etcétera). La nota común es que siempre quien o quienes dirigen ocupan un lugar central y ofrecen el liderazgo de un fundador. La figura de este último aporta e impregna de su identidad a la organización. A su vez, la empresa brinda a sus fundadores una plataforma para proyectarse a la comunidad y desplegar un liderazgo. La personalización constituye una característica definitoria de la organización que describimos.

	  El tamaño reducido de las PyME y otras similares conforma una variable central del modelo. En este libro nos concentramos en empresas de tres estratos ejecutivos jerárquicos. Esta última enunciación responde a un esbozo clasificatorio desarrollado a partir de la aplicación del esquema de estratos ejecutivos jerárquicos aportado por Elliott Jaques. La variable tamaño, que es definitoria para precisar el nivel de análisis, permite la conducción directa y la plena vigencia de lo que ha dado en llamarse el factor de mutuo reconocimiento, que determina relaciones interpersonales directas y personalizadas, en contraposición a la distancia entre las personas y el rol, así como el anonimato, propios de las organizaciones formales de gran tamaño.

	  La importancia creciente de las PyME en su conjunto es ampliamente reconocida como segmento de la economía, tanto por su aporte al Producto Bruto Interno (PBI) como porque promueve la generación de buenas fuentes de trabajo y empleo para vastos sectores de la población. Esto permite aseverar que, como sector, es central para el desarrollo de la economía y representa una importante fuerza de cambio, iniciativa e innovación que alienta la prosperidad. El modelo tiene plena vigencia aun en países altamente industrializados, en los que también concentra a un sector muy importante de la fuerza económica y laboral. Dada la importancia de este modelo organizacional, se justifica la necesidad de profundizar en sus aspectos psico-socio-organizativos.

	  Este libro ofrece un marco teórico específico para entender las PyME que puede llegar a configurar una teoría de alcance medio, necesaria para ubicar el nivel del análisis correcto, evitar el riesgo de la extrapolación de otros niveles explicativos y mejorar con un enfoque más preciso la eficacia de las intervenciones. De esta forma, aspiramos a que esta contribución pueda ayudar a orientar procesos de fortalecimiento organizativo de entidades particulares para potenciar su aporte y consolidar su desarrollo apropiado.

	  Tercera parte. Conflicto y crisis en contextos turbulentos

	  El proyecto de consultoría desarrollado en el transcurso de un período particularmente crítico de la historia argentina permitió estudiar el tema de la crisis organizacional promovida por un contexto turbulento.

	  Dicha turbulencia se caracteriza por una sucesión de cambios abruptos, violentos, imprevistos, que ejercen un impacto desestabilizante e impiden la adaptación satisfactoria del sistema a las circunstancias externas. Dada la importancia que ha adquirido esta dimensión en la época en que vivimos, hemos decidido destacarla.

	  El desarrollo y la resolución de un episodio particular permitieron elaborar un marco conceptual para entender y enfrentar crisis organizacionales, e inferir etapas en el desarrollo de estos fenómenos.

    Como se ha señalado anteriormente, si bien la estructura de los capítulos es la misma que empleamos en la obra original, el apéndice con conclusiones actualizadas es totalmente nuevo. Sintetiza la experiencia de otros casos desarrollados y, por lo tanto, ofrece elaboraciones nuevas.

	  Una obra constituye una experiencia viva y abierta, susceptible de ser enriquecida por la experiencia que, a su vez, refleja cambios que la van consolidando. Esperamos haber cumplido con este cometido.

	  
		  
			  1. Reescribir, consideramos hoy, constituye un género literario en sí mismo. Se trata de una “creatividad escultórica”, concepto desarrollado por Elliott Jaques en su trabajo “Death and Midlife Crisis”, en Creativity and Work, International Universities Press, Madison, 1990. Allí plantea que, en la madurez tardía, se transita una etapa creativa caracterizada por pulir, esculpir, modelar, labrar y actualizar ideas originarias para dar forma a un producto final.

		  

	  

	
Primera parte

	  El análisis organizacional

	
Capítulo 1

	  Antecedentes del análisis organizacional

	  Los aportes de las ciencias sociales al campo de las empresas y de las organizaciones en general –en particular, los que se produjeron en el mundo a partir de la década de 1930– acompañaron cambios de enfoque y de modelos de gestión. Enriquecieron el concepto de organización y superaron el pensamiento elementarista, que las concebía como un mecanismo cerrado y separado del ambiente. Esos aportes impulsaron nuevos movimientos científicos que buscaban dar respuesta a los problemas acuciantes que conmovieron al mundo después de la crisis de los años 30 y de la Segunda Guerra Mundial. Impactados por su entorno histórico y poniendo su pensamiento al servicio de la renovación de los modelos de abordaje aplicados a los problemas de la vida real, los investigadores comenzaron a integrar las influencias de la psicología dinámica, la teoría de la Gestalt, el psicoanálisis, la sociología, la economía, la antropología y el método clínico.

	  Este interés científico por los acontecimientos sociales e históricos había aparecido tempranamente en el siglo XX. Algunas obras del psicoanálisis aplicado –por ejemplo, Tótem y tabú, publicado entre 1912 y 1913; Psicología de las masas y análisis del yo, de 1922, y El malestar en la cultura, de 1930– habían mostrado ya la preocupación de Sigmund Freud por los fenómenos de grupo, la organización, el liderazgo y temas similares.2 Pero no fue el único.

	  Un movimiento científico liderado por Kurt Lewin emergió en la década de 1930 con el fin de establecer los prerrequisitos metodológicos y conceptuales para una ciencia madura de la conducta humana, alejada del modelo positivista (más cercano a la física) que hasta el momento había influenciado la investigación en ciencias sociales. Si bien había sido un miembro activo de la escuela de psicología de Berlín (origen de la escuela de la Gestalt), Lewin recién postuló un estadio nuevo y revolucionario en el desarrollo de las ciencias sociales una vez radicado en los Estados Unidos, después de 1933.

	  Investigación acción

	  Kurt Lewin propuso para las ciencias sociales la integración de diversas disciplinas al servicio del desarrollo de nuevos enfoques para la resolución de los problemas de la vida real tanto dentro como fuera del laboratorio. Sus objetivos eran:

	  – describir el funcionamiento de los grupos y las organizaciones, promoviendo explicaciones de los fenómenos que allí ocurrían; y

	  – analizar los problemas que los aquejaban desde una perspectiva que incluyera una concepción del conflicto y del cambio, así como la elaboración de conocimientos y soluciones a la medida de cada situación.

	  La nueva disciplina integradora fue denominada por Lewin “investigación acción”, pero sus continuadores –autores de la escuela de dinámica de grupos como, por ejemplo, Edgar Schein3, Gordon Lippitt4, Warren Bennis5, Richard Beckhart, Robert Blake y Jane Mouton6– la llamaron “desarrollo organizacional”. Elliott Jaques, por su parte, comenzó hablando de “proyectos de análisis social” y del “método socioanalítico”.7 Cyril Sofer la denominó “consultoría social”8, mientras que José Bleger y Fernando Ulloa,9 en la Argentina, siguiendo los desarrollos de Enrique Pichon-Rivière en grupos operativos, la bautizaron “psicología institucional”. En este libro, empleamos la denominación “análisis organizacional”. No obstante el nombre que usemos, en todos los casos existen algunos aspectos comunes:

	  – un campo del quehacer o trabajo profesional;

	  – un método de investigación o de estudio de casos en profundidad;

	  – una teoría, que se construye a partir de la existencia de un objeto propio y que intenta definir; y

	  – una estrategia de cambio de sistemas microsociales.

	  Asimismo, estos enfoques se valen del modelo de consulta. El consultor es considerado un agente de cambio, independiente del sistema cliente, que aprovecha la posición estratégica que supone el ser solicitado para asistir a la resolución de problemas como un medio de preservación de los estándares profesionales y los valores de la investigación y de la teoría.

	  De este modo, las ciencias sociales abandonaron el marco estrecho del laboratorio y las especulaciones académicas para integrar sus aportes a la solución de los problemas de la vida real, superando la vieja disociación entre teoría y práctica. Dos grandes grupos de profesionales y científicos, independientes entre sí pero con un grado significativo de confluencia e interdependencia en el ámbito mundial, fueron los encargados de diseminar y aplicar el modelo propuesto por la corriente investigación acción:

	  – en los Estados Unidos, la escuela de dinámica de grupos liderada por Kurt Lewin y un conjunto de investigadores (algunos, mencionados un poco más arriba); y

	  – en Gran Bretaña, el Tavistock Institute of Human Relations.

	  En las próximas páginas, presentamos sus características distintivas.

	  Lewin y los inicios de la escuela de dinámica de grupos

	  El concepto de investigación acción, central para la escuela de dinámica de grupos, enfatiza el componente de cambio juntamente con el de investigación, entendida como la producción sistemática de conocimientos científicos. Lewin señala que la mejor manera de estudiar e investigar cómo funciona un sistema social es a través del intento de modificarlo. La orientación se caracteriza por la inmediatez y el compromiso del investigador, considerado como un agente de cambio externo en el proceso de acción. El punto de partida es una situación a modificar o un problema a resolver. El investigador convocado por la organización cliente busca descubrir los motivos subyacentes a los conflictos o las disfunciones del sistema para ayudar a modificar las condiciones experimentadas como insatisfactorias por ese grupo, organización o comunidad. Así, la escuela de dinámica de grupos se centra en tres objetivos:

	  – la integración de las ciencias sociales (antropología, sociología, psicología, economía, trabajo social, dinámica de grupos y otras conexas);

	  – el pasaje de la descripción de cuerpos sociales al análisis de problemas dinámicos de cambio en la vida de los grupos y las organizaciones; y

	  – el desarrollo de nuevos instrumentos y técnicas de investigación social.10

	  A través del estudio de situaciones problemáticas de la vida real, propone una revisión de los modelos experimentalistas y de laboratorio enraizados en la tradición positivista en ciencias sociales. Lewin señala que, aun fuera del laboratorio experimental, en situaciones propias de la vida real, pueden crearse condiciones de observación con un rigor metodológico tal que haga posible la investigación científica.

	  Las investigaciones de Lewin en los Estados Unidos comenzaron en el Research Center for Group Dynamics. Fundado en el Massachusetts Institute of Technology (MIT), el centro pasó más tarde a la Universidad de Michigan. La escuela siguió entonces una trayectoria más académica, enfocándose con énfasis en aspectos tales como la observación controlada, la cuantificación y la medición, a fin de recuperar los lazos con la psicología experimental. Los estudios se concentraron en la interdependencia de determinados fenómenos de la vida de grupo: liderazgo, estilos de desempeño, participación, cambio y resistencia al cambio, cultura, clima, sistemas de participación y democratización del poder, y otros similares. Los temas responden a las preocupaciones que la época imponía al mundo y a la comunidad científica de las ciencias sociales. Impactados por los problemas del autoritarismo y el nazismo, los investigadores se abocaron al estudio de nuevos paradigmas de agrupamiento humano, organización y democratización del poder buscando modelos más equitativos y justos.

	  El experimento Morse-Reimer11 constituyó una de las primeras investigaciones del grupo de Michigan, un intento sistemático de estudiar la relación entre la productividad y el control jerárquico en una organización. La hipótesis a probar afirmaba que el incremento del control jerárquico se relacionaba inversamente tanto con la satisfacción de los trabajadores como con la productividad. Otro estudio, realizado por Floyd Mann en 1957, consistió en el uso sistemático de la retroalimentación (en inglés, feedback) para el relevamiento de datos y su ulterior discusión grupal en familias de empresas. Respetando los niveles jerárquicos y empezando por el centro de la pirámide ejecutiva, las conclusiones de un determinado nivel eran volcadas hacia los contiguos para ser expuestas a un proceso de elaboración más abarcador.12 Como puede advertirse, en todos los estudios se halla implícita la preocupación por la búsqueda de consenso, la democratización del poder y la intención de neutralizar el autoritarismo, asociado con la idea de jerarquía y rigidez. La búsqueda de sistemas participativos democráticos aparecía como una alternativa válida.

	  El primer laboratorio de entrenamiento para personas que trabajaban en organizaciones fue realizado en Bethel13 durante 1947. Esta experiencia ofrecía la posibilidad de explorar la forma en que un individuo percibe y se relaciona con otros, así como la forma en que los demás lo perciben y se relacionan con él. El nuevo enfoque, basado en los principios de la dinámica de grupos, buscaba el desarrollo de la toma de conciencia individual (insight), entendida como mecanismo de aprendizaje y cambio actitudinal de las personas para mejorar el desarrollo de habilidades en el desempeño de los roles grupales y en las funciones de liderazgo y conducción.

	  Los supuestos técnicos de esta experiencia, a su vez, se basan sobre el concepto de “isla cultural”, a través del cual se postula la necesidad de crear condiciones de aislamiento para los participantes a fin de ayudarlos a concentrarse poniendo entre paréntesis –por el tiempo de la experiencia– las presiones cotidianas provenientes de su medio laboral. En el laboratorio, se busca desarrollar una cultura grupal, a partir de la cual los fenómenos emergentes puedan analizarse con un enfoque situacional.

	  Estas experiencias se valen también de la discusión cara a cara en pequeños grupos, técnica que persigue el cambio de los estándares culturales grupales. La discusión o el intercambio entre pares guiados por la figura de un coordinador –que no es una autoridad sino un experto en dinámica de grupos– favorecen el cambio de actitudes individuales en las que se apoyan los estándares culturales grupales. Los grupos de entrenamiento o “grupos T” (del inglés, training groups), utilizados comúnmente en experiencias de este tipo, ofrecen una forma de aplicación de estos conceptos. En los grupos, la búsqueda de insight se orienta hacia el cambio de actitudes y de la modificación de estándares y supuestos culturales en los que se sustentan las conductas. La metodología señala que, para lograr un verdadero cambio conductual grupal, no alcanza con definir un objetivo supuestamente más elevado, sino que la permanencia en un nuevo nivel requiere de un cambio cultural, que debe incluirse como objetivo del enfoque. Para esto, el método de cambio de actitudes llamado “de los tres pasos” demanda atravesar distintos momentos o estadios:

	  – descongelamiento del nivel conductual o de las actitudes presentes, sustentado en la cultura preexistente;

	  – desplazamiento hacia un nuevo nivel conductual acompañado de un cambio en la cultura; y

	  – recongelamiento de la cultura grupal y del nuevo nivel conductual (cambio de actitudes).

	  El descongelamiento de un determinado nivel puede incluir diferentes problemas como, por ejemplo, la manifestación de las emociones involucradas en la existencia de prejuicios que sustentan las conductas previas. Esto demanda la posibilidad de la expresión catártica de las emociones implícitas en pautas culturales adoptadas previamente. Lewin ejemplifica el método14 con algunos estudios sobre cambios de hábitos de alimentación realizados entre amas de casa de diversos lugares de los Estados Unidos. El estudio comparativo entre el método de la conferencia (centrado en la figura de un expositor/conferencista que instruye a un grupo desde una posición asumida de saber y autoridad) y el de la discusión cara a cara (basada en la interacción colateral entre pares ayudados por un coordinador) le permitió postular la efectividad mayor, o sea, la superioridad del procedimiento de la discusión grupal –esencialmente más democrática– por la posibilidad que este último tiene de operar en la cultura del grupo –supuestos y estándares– en la cual se sustentan las actitudes refractarias a un cambio.

	  Tavistock Institute of Human Relations

	  El grupo de la Clínica Tavistock surgió en el Reino Unido también en la década de 1930. Durante la Segunda Guerra Mundial, se integró al ejército británico asumiendo el liderazgo de los equipos de psiquiatría. Sus investigaciones crearon una nueva orientación –denominada por algunos “psiquiatría social”, “trabajo social” o “análisis social”–, que fue adoptada inmediatamente después de la guerra por el Tavistock Institute of Human Relations como política de sus intervenciones.

	  La fundación de esta institución obedeció a la necesidad de continuar con los trabajos de los profesionales (psicólogos, sociólogos, antropólogos y trabajadores sociales, psiquiatras con orientación psicoanalítica, y otros) asociados en las experiencias realizadas en el ejército y que debían continuarse en épocas de paz a fin de ayudar a encarar los problemas propios de la crisis económica y social de la posguerra. Para mejorar su eficacia, el Instituto se planteó la necesidad de integración interdisciplinaria, vinculando los desarrollos nacientes de la psicología de la personalidad y el liderazgo, con los provenientes de la sociología, la antropología, la dinámica de grupos y el trabajo social. En una definición de sus objetivos, se señala:

	  Tratamos de integrar una amplia gama de disciplinas, que van del psicoanálisis a la antropología social y las ciencias políticas, combinando experiencias clínicas y de investigación, en colaboración con individuos, grupos e instituciones, para abordar los problemas que enfrentan. Más recientemente hemos tratado de encontrar caminos efectivos para comprometernos con una extensa gama de problemas de la sociedad contemporánea.15

	  Entre los principales miembros fundadores del Tavistock Institute se cuentan John Bowlby, Albert Kenneth Rice, Elliott Jaques, John Kelnar, Isabel Menzies, Ben Morris y John D. Sutherland.

	  No obstante, la figura de Wilfred Bion ganó un brillo especial gracias a la profunda influencia de sus ideas en el Tavistock. Durante la guerra, y en línea con las orientaciones del Instituto, se encomendó a Bion la reorganización de un hospital psiquiátrico militar. Aprovechando esta asignación, reformuló por completo el enfoque de trabajo, cambiando la estructura y la modalidad del servicio. Incorporó un modelo de trabajo interactivo democrático, a través del cual otorgó a los pacientes una participación activa en la reorganización. El modelo de Bion consistía en favorecer la creación de grupos autónomos de trabajo, en los cuales los pacientes se inscribían libremente y se potenciaba la interacción colateral entre ellos. No estaban organizados alrededor de una autoridad jerárquica, sino centrados en el funcionamiento autónomo de una pluralidad de individuos. Las reformas introducidas formaron parte de un método para facilitar la cura que tendía a desarrollar empoderamiento (del inglés, empowerment), entendido como forma de darles más poder y protagonismo a los pacientes a través de la participación directa. El método fomentaba las relaciones de colaboración e interdependencia dentro de un encuadre grupal de comités y grupos reducidos de pacientes, quienes reportaban a su vez a asambleas del servicio. Los cambios representaban una modificación profunda del rol y la autoridad del equipo médico que favorecía y aceleraba el proceso de recuperación de los pacientes. Este es el origen de lo que conocemos como “comunidad terapéutica”, un método encuadrado dentro de la psiquiatría social.16

	  Otro de los proyectos que encaró Bion en el mismo contexto de la guerra fue la reformulación completa de las políticas y los sistemas de selección de oficiales del ejército en su conjunto. Con este propósito, se creó el War Office Selection Board, un comité en el cual tuvo una nueva oportunidad de desplegar su liderazgo creativo. Algunos problemas acuciantes en situaciones de combate habían revelado fallas de conducción y liderazgo atribuibles a errores estratégicos de los individuos, que ponían de manifiesto a su vez ineficiencias del sistema de selección. Como primera medida, Bion introdujo la política de igualdad de oportunidades, estableciendo que cualquier persona movilizada podía, en principio, acceder a cargos de conducción y liderazgo, y a participar de un nuevo sistema de selección. Los candidatos podían provenir de una gama amplia de posiciones previas, aun cuando no hubiesen pertenecido a los cuadros superiores del ejército (a los que se había llegado, hasta entonces, a través de una carrera originada en los colegios militares, lugares de acceso exclusivo reservado a las clases altas británicas).

	  Los métodos de selección de Bion representaban una innovación y una apertura democrática considerable. A su vez la técnica de “grupos sin líder” (del inglés, liderless group) permitía que el grueso de la selección se realizara grupalmente. ¿Cómo funcionaba el método? Los conductores del proceso introducían a los candidatos en una serie de situaciones grupales que compartían como característica de diseño la ausencia de un liderazgo formal. La finalidad era permitir la emergencia espontánea de líderes u otros roles entre los miembros para observar cómo se expresaban los estilos interpersonales ante situaciones de conflicto y de tensión. Los ejercicios propuestos emulaban situaciones de la vida real y la forma en que los individuos las enfrentaban, habilitando la observación de un campo emocional emergente así como el testeo de la calidad de las relaciones de cada uno con sus colegas.17 Un comité de expertos, compuesto por un cuerpo técnico y por militares, fue entrenado en técnicas de observación que no interfirieran la emergencia espontánea de roles y estilos de liderazgo durante el ejercicio. La experiencia de compartir la observación permitía al equipo encarar a posteriori un diálogo reflexivo, tendiente a sacar conclusiones acerca de los candidatos; y, por otra parte, además de mejorar la selección de oficiales, posibilitó desarrollar la teoría de la dinámica de grupos de Bion, que postula la existencia de un conjunto de supuestos que subyacen, en forma latente, al trabajo de los miembros.18

	  Este trabajo en el War Office Selection Board fue la semilla de la técnica de selección denominada “assessment center”, hoy ampliamente difundida en la selección empresarial. Las experiencias, realizadas con rigor metodológico, fueron trasladadas posteriormente a otras organizaciones y a otros campos de la vida civil, y aplicadas a un modelo de abordaje e intervención profesional en situaciones de crisis.

	  En una conferencia dictada en París en 1947, que diera lugar al artículo “La psiquiatría inglesa y la guerra”, Jaques Lacan resume una visita científica realizada al Reino Unido poco después de terminado el conflicto para analizar y evaluar algunas de estas experiencias. El psicoanalista francés destaca en ese trabajo las investigaciones del Tavistock Institute aquí referidas sin titubear en calificarlas como revolucionarias. Lacan exalta las figuras de Wilfred Bion y Albert Kenneth Rice, líderes de este movimiento, y subraya sus aportes a la psiquiatría social, así como la administración de un método sistemático de observación y una estrategia de cambio para encarar las situaciones de crisis. Partiendo de una problemática acuciante, los investigadores rescataban del encierro de una situación conflictiva inicial –aparentemente sin salida– un camino para la elaboración de un problema. Esto permitía, a su vez, el desarrollo del conocimiento, transformando los modelos de abordaje y las metodologías vigentes, y creando nuevas estrategias. Para Lacan, el modelo de intervención y la actitud clínica de Bion y Rice constituían un aporte valioso, entre otras razones, porque iban mucho más allá de las cuestiones involucradas y profundizaban en el análisis de los conflictos, elaborando enfoques y soluciones de alcance psicosocial amplio. Respetuosos de la casuística específica y del referente empírico que motivó el abordaje, Bion y Rice realizaron descripciones de los datos y los fenómenos emergentes, y las encuadraron en un modelo conceptual para la resolución de problemas sociales y humanos. Los cambios de los sistemas sociales abordados fueron destacables, constituyendo una fuente de verificación de hipótesis que pasaron a formar parte del modelo conceptual del Instituto. Lacan valoró también el proyecto de cambio realizado en el hospital psiquiátrico y reconoció la importancia de los enfoques vinculados con el cambio de la cultura grupal e institucional, de los cuales emergieron conceptualizaciones acerca de la ansiedad y el manejo del conflicto en situaciones de incertidumbre, enraizadas en una teoría psicoanalítica de la personalidad.19

	  Jaques y el proyecto Glacier

	  El proyecto Glacier fue otro trabajo de investigación acción, muy significativo por su carácter pionero, liderado por el Tavistock Institute of Human Relations en los comienzos de la posguerra.

	  Dirigido en este caso por Elliott Jaques, Frederick Emery, Eric Trist, A. K. Rice y otros consultores, fue desarrollado en la Glacier Metal Company, una empresa de ingeniería inglesa dedicada a la fabricación de partes de motores. El proyecto buscaba continuar, una vez recuperada la paz, las líneas de investigación reseñadas anteriormente. La intervención del equipo fue expresamente solicitada al Instituto a través del director ejecutivo de Glacier, Wilfred Brown, un líder industrial de avanzada que ya había demostrado interés por renovar los sistemas de management y de trabajo en su empresa. Esto incluía el desarrollo de los sistemas sociales a través de la dinámica de grupo y de modelos de participación conjunta de los trabajadores y de los diversos niveles gerenciales. La Glacier ya contaba con un Consejo de Trabajo, un organismo representativo de participación consonante con otras experiencias que se desarrollaron en Europa después de la guerra y que buscaban profundizar en la problemática de la democracia industrial, una temática en la que los sindicatos estaban también comprometidos. El Consejo de Trabajo de la Glacier se ocupaba de considerar anticipadamente los cambios en la empresa, en los métodos de trabajo, en los sistemas de pago, etcétera, que potencialmente podían afectar los intereses de los diversos sectores del sistema. Los temas tratados y resueltos por consenso tendían a ser incorporados como políticas de la compañía. Se buscaba, de esta forma, una legitimación anticipada de los cambios propuestos a través de la inclusión de los diversos grupos de opinión al modelo de conducción.

	  La intervención profesional demandada por Glacier al flamante Tavistock Institute of Human Relations contempló, en los inicios del proyecto, la aplicación de las ideas de dinámica de grupos de Bion al equipo de trabajo conformado por el director ejecutivo y el nivel gerencial integrado por sus colaboradores directos. Brown se proponía examinar las relaciones interpersonales en el equipo gerencial valiéndose de la nueva perspectiva como una forma de dinamizar las relaciones de trabajo. Las reuniones semanales del equipo de conducción contaban con la asistencia de Elliot Jaques en su carácter de director del proyecto. En ese marco, se analizaba la interacción de los miembros y se consideraban diversas problemáticas, entre otras, las vinculadas con las relaciones interpersonales.

	  Aun adhiriendo inicialmente a este enfoque, Jaques fue ampliando y cambiando el foco de la observación y de la técnica. Fue sumando proyectos tendientes a incluir aspectos que hacían al contexto organizacional, la naturaleza del trabajo, la organización laboral, la estructura organizativa, los sistemas de retribución, etcétera. Las conclusiones de estos estudios figuran en tres libros de la época.20

	  Transcurridos los primeros dos años del proyecto, Jaques se desvincula del Tavistock Institute. Y, a pedido del comité de proyecto Glacier, asume la conducción del mismo como analista social independiente. El proyecto Glacier, pionero en su género, dio lugar al desarrollo del denominado método socioanalítico de intervención organizacional, basado en el establecimiento de una relación de colaboración entre un analista independiente o equipo de investigación y un sistema cliente. En años posteriores, Jaques fue cambiando el nombre de su método y de su teoría. En la década de 1980, la llamó Stratified Systems Theory, y en sus últimos años la registró en sus libros como La organización requerida.21 Entre otras propuestas, los hallazgos incluyen:

	  – una teoría acerca del cambio social;

	  – un método objetivo de análisis de roles que toma el horizonte temporal o tiempo de discreción de la función –llamado “time span”– como aspecto focal de análisis;

	  – una concepción de la accountability gerencial (responsabilidad por la que se rinde cuentas);

	  – un sistema para la determinación de una estructura de pagos equitativos, surgido de la aplicación de la metodología del time span;

	  – una estructura organizativa requerida y de estratos ejecutivos necesarios aplicable a una organización laboral;

	  – una concepción del liderazgo ligada a un conjunto de prácticas gerenciales facilitadoras del desarrollo de la empresa;

	  – un método para la evaluación de la capacidad aplicada de los empleados de todos los niveles y la estimación del potencial como paso inicial para planificar el desarrollo de carrera, entre otras innovaciones que configuran una teoría de la organización acompañada de la formulación sistemática de procedimientos para su implementación. 22

	  Más de 50 años después, evocando las razones científicas de su separación del Instituto Tavistock, Jaques dio cuenta de los cambios en su apreciación sobre la perspectiva correcta para encarar los problemas de una empresa. Al inicio, del proyecto Glacier y, en especial, del trabajo vinculado con el equipo de gerencia, se hizo foco en el análisis de las relaciones interpersonales entre el director ejecutivo superior y su equipo de colaboradores directos bajo los principios de la dinámica de grupos y de los supuestos básicos formulados por Bion. Más tarde, Jaques llegó a la conclusión –junto con el equipo gerencial– de que el estilo de conducción y las relaciones interpersonales están influidos por una condición estructural del sistema dada por la naturaleza de la responsabilidad involucrada, por la que se rinde cuentas y a la que denominó “accountability gerencial”. La particularidad de este principio reside en que todo rol gerencial rinde cuentas ante un superior inmediato y, por lo tanto, el director ejecutivo principal es también accountable, ya que rinde cuentas ante el directorio por los resultados de las decisiones tomadas por su equipo. El contrato de trabajo que establece la responsabilidad ante la empresa es individual y no grupal. El principio de accountability gerencial encuadra el sentido de la conducta individual y del equipo. Por lo tanto, el análisis de la naturaleza de las organizaciones ejecutivas debe contemplar este tipo de responsabilidad involucrada.

	  El cambio de óptica exigió la elaboración de un paradigma distinto para encarar la transformación organizacional que, con el tiempo, llevó al alejamiento de Jaques de los postulados del Tavistock Institute. Los principios rectores de su transformación surgieron de una observación sistemática, realizada a través de un período largo, y de un testeo de las conclusiones emergentes que dieron lugar a la formulación de la teoría denominada en los últimos tiempos La organización requerida.

	  Sistemas sociotécnicos y grupos autónomos

	  Un viraje de intereses científicos, similar al de Jaques, fue emprendido por Wilfred Bion al promediar la década de 1950. Abandonando la dinámica de grupos, se dedicó a la exploración de las raíces individuales profundas de los conflictos, empleando el método psicoanalítico y concentrándose en el trabajo clínico en su consultorio.23

	  En los años posteriores a su fundación, se produjo también un cambio en la orientación de los trabajos del Tavistock Institute. Se introdujo el concepto de sistemas sociotécnicos, que implica un enfoque integrador de aspectos técnicos y sociales de la organización empresarial. Los estudios realizados en la industria británica del carbón son ilustrativos de este enfoque, ya que tendieron a demostrar la superioridad de ciertas formas de organización del trabajo –los llamados “grupos autónomos”–, postuladas para reemplazar otras supuestamente menos eficaces desde el punto de vista de la satisfacción laboral y la productividad como, por ejemplo, la que deriva de la línea de montaje, caricaturizada por Chaplin en Tiempos modernos.24

	  En una empresa textil de la India, Rice –investigador del Tavistock ya mencionado– desarrolló un proyecto empleando el concepto de sistema sociotécnico y el enfoque de los grupos autónomos a fin de dar cuenta de una reorganización amplia de la planta basada en esos modelos. El estudio supuso la colaboración entre el equipo investigador, los trabajadores y los ejecutivos de la empresa durante un lapso prolongado. La innovación de Rice consistió en crear grupos semiautónomos y autorregulados de trabajadores, responsables cada uno de todas las tareas de tejido encomendadas a un conjunto de telares. Las conclusiones señalaron que, con la implementación de los cambios, mejoró la calidad, la productividad y la satisfacción laboral, al tiempo que los grupos autónomos demostraron elasticidad y capacidad para enfrentar las variaciones en el ambiente sin desmedro de los resultados.25

	  Una experiencia más reciente fue liderada por Eric Miller. Se trató de un estudio, emprendido por la Secretaría de la Presidencia de México, sobre el desarrollo integral del medio rural. El programa se desplegó en 5.000 comunidades rurales de 75 microrregiones mexicanas. El propósito era la consecución de un esquema participativo de planificación nacional que incorporara en forma activa a los miembros de la comunidad.26

	  Desarrollos en la Argentina

	  En la Argentina, los trabajos del Tavistock Institute y del proyecto Glacier fueron introducidos por José Bleger y Fernando Ulloa a través de su cátedra universitaria en la Facultad de Psicología de la Universidad de Buenos Aires (UBA). Bleger dictó un seminario pionero sobre el primer libro de Elliott Jaques (The changing culture of a factory), mientras que Ulloa transformó la cátedra de Psicología Clínica en un programa orientado a la Psicología Institucional, desarrollando metodologías grupales para abordar organizaciones diversas (servicios hospitalarios, escuelas, grupos de trabajo, equipos, empresas, etcétera). Desde entonces, la práctica de la psicología institucional –como la denominaran Ulloa y Bleger, dándole al enfoque un perfil y un desarrollo propio– se ha consolidado tanto en nuestro país como en el resto de América Latina.

	  Bleger y Ulloa partieron de las ideas pioneras sobre grupos operativos de Enrique Pichon-Rivière, de quien fueron discípulos. La “experiencia Rosario”, relatada por Ulloa, marcó de manera indeleble el ámbito profesional argentino de la psicología social aplicada y de los grupos operativos. Dirigidos por el propio Pichon-Rivière, la experiencia “Rosario” contó con la conducción grupal de un conjunto de prestigiosos psicoanalistas de la época, entre otros, David Liberman, Ulloa y Bleger. De esta experiencia intensiva de aplicación participaron unas mil personas, quienes conformaron alrededor de treinta grupos heterogéneos, integrados por profesores universitarios, alumnos y profesionales de diversas ramas. La experiencia “Rosario” derivó más tarde en seminarios que permitieron reforzar el perfil metodológico de los grupos operativos y algunos conceptos conexos que la diferencian de la práctica clínica, aunque se basó en dicho método. Ulloa, por ejemplo, comenzó a establecer las diferencias entre el encuadre psicoanalítico y el operativo, delimitando criterios de pertinencia y lineamientos sobre lo que corresponde al ámbito grupal, institucional y comunitario, respectivamente. Como elaboración académica, Ulloa y Bleger fueron formulando el método y la práctica de la psicología institucional basada en el método clínico.

	  Asimismo, Ulloa desarrolló las asambleas clínicas, un dispositivo grupal que le permitió trabajar con un centenar de personas en forma simultánea. Aplicadas al principio en la enseñanza universitaria, fueron llevadas luego a numerosos y variados ámbitos. Entre otros usos, las asambleas clínicas permiten la reflexión y la dramatización ejemplificadora dentro de un programa de enseñanza o en un servicio asistencial, es decir, en espacios donde se juegan temas muy variados con respecto al ejercicio de la autoridad, el poder y la relación entre pares. En esas instancias, el recurso demostró gran eficacia para abordar la problemática intersubjetiva en un ámbito social comunitario, aportando no solo al diagnóstico de la situación sino también al cambio mediante la acción comprometida de los participantes en la experiencia. Las asambleas fueron un ejemplo muy contundente de los beneficios de la democracia directa en una organización como forma de flexibilizar la autoridad y de otorgar poder de expresión a la multiplicidad de subgrupos y voces en un ámbito complejo.

	  Dentro de la modalidad operativa, Ulloa señala que “en ella la intervención se juega en un ‘para qué’ prospectivo, que da cuenta de la intencionalidad de la conducta […] aquí todo acontecer es examinado no como una reproducción, aunque lo sea, sino como un ensayo para después y afuera. El tiempo es prospectivo, es proyecto que tiñe el presente desde un mañana ensayado”.27

	  En 1984, se organizó en Buenos Aires el Primer Simposio de Análisis Organizacional, donde se expusieron bajo esta denominación disciplinaria los desarrollos y la aplicación –inicialmente, en la Argentina– de los nuevos modelos al campo de las organizaciones (empresas, administración pública, escuelas, y demás). El enfoque, inspirado inicialmente en las corrientes anteriormente desarrolladas, buscaba ligar una práctica interdisciplinaria con el campo académico y situaciones de la vida real.28

	  Nuestra práctica profesional: objeto y método

	  Partiendo de los autores reseñados y a través de la consultoría, durante varias décadas hemos desarrollado una práctica profesional crecientemente enriquecida por la casuística.

	  Organizaciones de diversa envergadura fueron y son nuestro objeto de análisis. Entre otras, hemos trabajado sistemáticamente con pequeñas y medianas empresas (PyME), en algunos casos propiedad de una persona, de unos pocos socios o de una familia. Este tipo de empresas constituyen un género, con problemáticas e idiosincrasia particulares, que demanda un desarrollo conceptual y metodológico específico del que aspiramos a dar cuenta a través de este trabajo.

	  La continuidad nos ha permitido abordar un número significativo de empresas en crisis y/o en situaciones de transición, así como orientar procesos de cambio.

	  Definición del objeto. La organización es un sistema microsocial, integrado por personas y creado en forma deliberada para la consecución de fines específicos, configurados alrededor de un proyecto concreto tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus miembros y de una audiencia externa o clientes, a quienes dirige sus servicios o productos.

	  La organización mantiene su cohesión y eficacia mediante un sistema de autoridad basado en la diferenciación de capacidades y responsabilidades entre los miembros. En el seno de la organización, se despliega por lo general un conflicto social originado en la existencia de grupos de poder que, en interacción dinámica, pugnan por hacer prevalecer sus intereses sectoriales. Al mismo tiempo, toda organización se halla inserta en un medio o contexto externo poblado por entidades diversas, con las que interactúa, colabora y/o compite en una relación de interdependencia significativa.

	  En suma, una organización es una entidad social específica, con una identidad que la diferencia de otras con las que interactúa en un medio social amplio y abierto. La organización es un objeto social cuyo desarrollo constituye una forma de canalizar el esfuerzo humano. Su proliferación forma parte de un fenómeno de la historia moderna, que acompañó el pasaje de la economía comunitaria a la sociedad de masas. En ella, los individuos ocupan un rol en una organización rubricado por un contrato de empleo, siendo esta una forma de vincularse con la sociedad global.

	  Observación. Para llegar a una descripción confiable de nuestro objeto de estudio, nos basamos en la observación de casos.

	  Como parte del método científico, la observación impone la realización de una descripción sistemática objetiva y subjetiva del caso con el que el observador inevitablemente está involucrado. El propósito es registrar acontecimientos en forma confiable, sin imponer de antemano aquello que el observador piensa que debería suceder según un conjunto de ideas preconcebidas. En suma, se trata de desarrollar una observación del objeto, controlando la subjetividad del observador.

	  Unidad de observación. Su definición es indispensable para delimitar la unidad de análisis. Supone fijar los parámetros de la observación y del contexto, ya que la descripción de una conducta al margen de su contexto –o sea, de la estructura de eventos con los que está interrelacionada– puede falsear los hechos y/o conducir a extrapolaciones falaces.

	  Períodos de observación. Deben ser suficientemente extensos a fin de permitir la clasificación de los eventos observados en categorías significativas. La observación de la conducta social pierde valor si no incluye la perspectiva temporal de los eventos, su repetición en el tiempo y la descripción confiable del contexto en que se desarrollan. Esto incluye la estructura de funciones interdependientes, que en parte determinan la conducta, y las relaciones entre la gente que ocupa los diversos roles de trabajo. Precisar la dimensión temporal y la dimensión espacial de las observaciones, así como las demás características específicas del objeto, forma parte de la fijación del nivel de análisis que garantiza la validez y la confiabilidad de las conclusiones.
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