sidad

UNiVCR

0

ver

N° 48
PSICOLOGIA Y ORGANIZACION

REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY
Abril 2009



UNIVERSIDAD DEL AZUAY

Dr. Mario Jaramillo Paredes
RECTOR
Lcdo. Joaquin Moreno Aguilar
VICERRECTOR
Ing. Jacinto Guillén Garcia
DECANO GENERAL DE INVESTIGACIONES
Econ. Carlos Cordero Diaz
DECANO GENERAL ADMINISTRATIVO FINANCIERO

UNIVERSIDAD - VERDAD
Revista de la Universidad del Azuay

Director
Dr. Claudio Malo Gonzalez
Consejo Editorial
Dr. Oswaldo Encalada Vasquez
Arq. Diego Jaramillo Paredes
Dr. Juan Morales Ordoéiez

Diagramacion
Mario Merchan Barros

Disefo de portada
Concepto: Patricia Briones Abad
Portada: Dis. Cristian Alvarracin Espinoza

Este numero ha sido preparado por la Psicéloga Maria Cristina Crespo
Profesora de la Universidad del Azuay
La responsabilidad por las ideas expuestas en esta revista corresponde exclusivamente a sus autores
Se autoriza la reproduccién del material de esta revista siempre que se cite la fuente
Canjes y donaciones: Biblioteca <<Heman Malo Gonzalez>> de la Universidad del Azuay

ISSN 13902849
Avda. 24 de mayo N° 7-77 y Hernan Malo
www.uazuay.edu.ec
Apartado Postal 981
Teléfono: 2881-333
Cuenca - Ecuador



PSICOLOGIAY
ORGANIZACION






CONTENIDO

NOTA DE LOS EDITORES

ORGANIZACION SOCIAL,
REALIDAD ANTROPOLOGICA
Claudio Malo Gonzalez

LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES
Y EL DESEMPENO DE LAS PERSONAS
Guillermo E. Monroy

CAMBIAR NO ES TAN NATURAL
COMO LA GENTE LO DICE
Cristian Castillo Pefaherrera

MODELOS DE INTERVENCION
ORGANIZACIONAL
Andrés Osandén Buljevic

TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE
RENDIMIENTO LABORAL INDIVIDUAL
Felipe Costales

RESISTENCIA AL CAMBIO:
¢MITO O REALIDAD?
Jaime Moreno Villegas

25

83

95

121

149



TEORIAS ORGANIZACIONALES DESDE UNA
PERSPECTIVA LATINOAMERICANA
Francisco Salgado Arteaga

COSTOS DE LA ROTACION EN
EMPRESAS CUENCANAS
Juana Chacon Moscoso

161

213



NOTA DE LOS EDITORES

Como las demas especies del reino animal, nacemos
con una serie de cualidades y aptitudes que se desarrollan
luego de que transcurre algun tiempo. Con plena razén
se nos ha calificado de animales sociales, no porque asi
nacemos gracias al instinto como ocurre con otros animales
y, de manera sobresaliente, con las abejas. Dotados
como estamos de razén, buena parte de la organizacion
destinada a vivir ordenadamente en colectividad, nace de
nuestra creatividad con objetivos definidos. La familia, el
ordenamiento politico, el ordenamiento econémico son
algunas de las manifestaciones de organizacion humana
que varian de cultura a cultura y con el transcurso del
tiempo en el amplio ambito de la vida colectiva.

La capacidad de conceptualizar que culmina en la
ciencia ha sido quizas el mas importante motor de nuestro
desarrollo. Insatisfechos con lo que la experiencia de
primera mano nos muestra, tratamos de penetrar en el
interior de la realidad para conocer lo que no esta a la
vista y organizarlo con el propésito de ser mas eficientes
en nuestras vinculaciones con la realidad natural y
humana. De las ciencias nacen las técnicas consistentes
en estrategias y caminos para tornar los conocimientos en
instrumentos de realizacién positiva. ElI comportamiento
humano, con todo su potencial, no podia estar exento
del afan cognoscitivo y asi surgié la Psicologia como
disciplina cientifica para, inicialmente, abordar el tema de
las anomalias en la conducta.



La innata capacidad de organizacion no podia estar
ajena a la Psicologia ya que se trata de una proyeccion del
comportamiento frente a los demas. Es enriquecedor un
conocimiento mas amplio y profundo de esta expresion de
la manera de actuar, pero el enriquecimiento se incrementa
si es que se desarrollan estrategias para abordar este
fendmeno con el propdsito de mejorar los resultados que
de hecho se dan. La Psicologia Organizacional tiene
este propdsito y cuenta con una unidad académica en la
Universidad del Azuay. Los articulos de esta entrega de
Universidad Verdad provienen de esta unidad académica
y pretenden llegar al gran publico para ampliar esta
dimension con una vision humanistica.



ORGANIZACION SOCIAL,
REALIDAD ANTROPOLOGICA

Claudio Malo Gonzalez
Doctor en Filosofia por la Universidad de Cuenca
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Organizaciéon animal

Recuerdo la fascinacion que vivia cuando en los lejanos
afos de escuela el profesor, con marcado entusiasmo,
nos hablaba del comportamiento de las abejas, de su
incansable trabajo recorriendo flores para de su néctar
elaborar miel, de como hacian los panales con celdas
de extrema precisién. Me intrigaban los privilegios de la
reina que muy pocos seres humanos —quizas ninguno-
han tenido, solo para que ponga huevos y asi garantizar la
subsistencia de la especie. Me preocupaba el triste destino
de los zanganos que, luego de cumplir su funcion: fecundar
a la reina para que ponga huevos, eran sentenciados a
muerte sin juicio ni derecho a la defensa, siendo sus
verdugos las propias obreras. Pasaba por mi mente la
pregunta sobre como funcionaria el mundo si es que igual
destino se diera a los machos (en el sentido bioldgico del
término) humanos. No concurrian a ninguna escuela, no
habia una diferenciacién por los niveles educativos y los
titulos de cuarto grado ni siquiera eran imaginables. Las
abejas nacian programadas para comportarse de esa
manera. Ninguna cuestionaba los privilegios reales ni se
consideraba explotada. Tampoco se conoce de —hasta lo
que sabemos- un movimiento de liberacién masculina, o si
se quiere una campana por los derechos zanganiles.

Igual me impresionaban las interminables filas de
hormigas envidiables para los militares, que llevaban un
fragmento de hoja para hacer reservas alimentarias en
tiempos de vacas flacas. Los seres humanos reconocian
estas virtudes y, aplicandolas a sus semejantes, se decia

11



que tal persona era laboriosa como una abeja u ocioso
como un zangano o activo como una hormiga.

No hace falta ser entomaélogo para saber que el enorme
poder de estos insectos radica en su organizacién. Cada
abeja u hormiga, aislada del grupo, se torna insignificante,
pero unidos son muy fuertes. No se trata de una unién
como la de un montoén de piedras; cada integrante de la
colectividad actua con una observancia total de las normas
programadas por el instinto y hace lo que tiene que hacer
para lograr los objetivos, que no son individuales sino del
grupo. EIl éxito de esta forma de conducta es evidente,
lo que demuestra que la vida, en cuanto realizacion, no
puede darse mediante acciones aisladas y ajenas a los
intereses colectivos sino mediante la observancia de
pautas de conducta cuya finalidad ultima supera los
intereses individuales y la realizacion de cada persona se
unifica con la realizacién de la colectividad de la que se
forma parte.

Responder y actuar

Los seres humanos ho somos una excepcion en el reino
animal del que formamos parte. No podemos subsistir
aislados y la integracion a una colectividad garantiza
nuestra subsistencia. Pero nuestro tipo de organizacion es
diferente ya que no esta programada desde que nacemos,
nuestro psiquismo superior nos permite crear las normas
que rigen nuestra conducta y organizar nuestras vidas
como personas y comunidades con creatividad.

Mucho se ha discutido sobre cuales son las diferencias
fundamentales entre el ser humano y los animales. Ortega
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y Gasset nos ofrece el siguiente planteamiento. La vida
es limitada y su ciclo varia de especie a especie. Vivir,
en cualquier nivel, implica convivir con la realidad, hacer
frente a sus retos, solucionar sus problemas y garantizar
la subsistencia tomando elementos de cada entorno
fisico. En esta irrenunciable relacion con el medio,
encuentra el filésofo espafiol dos formas: la alteracién y el
ensimismamiento.

Usa el término alteracion partiendo de su raiz latina,
alter, que significa otro. La conducta animal tiene una
meta: adaptarse a las condiciones que el entorno fisico
le propone. EIl oso polar responde en su conducta a los
rigores que este tipo de habitat le plantea, como lo hace
algun mono de las selvas tropicales. Qué decir de los retos
que debe afrontar una cucaracha y un elefante. En todo
caso, su comportamiento se limita a responder a retos que
el medio le plantea para adaptarse a las condiciones de
cada entorno. En este sentido el animal responde.

El ensimismamiento lo entiende como la capacidad
que tenemos los humanos para hacer un paréntesis a
lo que el medio nos propone, introducirnos dentro de
nosotros mismos y analizar los fendmenos desde nuestra
perspectiva, lo que trae como resultado organizar en nuestro
interior nuevas estrategias para llegarnos a esa realidad
externa. Dentro de este contexto, mas alla de adaptarnos
a las condiciones ambientales, buscamos y exitosamente,
adaptar esa realidad externa a lo que nosotros buscamos
en la vida. El ser humano actua’.

' Este planteamiento estd expuesto de manera muy clara
en el libro “Las Exclusivas del Hombre”, un Ensayo de
Antropologia Filoséfica del Dr. Francisco Alvarez Gonzalez.
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Claro que buena parte de nuestro comportamiento es
similar al animal en cuanto respondemos —hunca debemos
olvidar que somos parte de ese reino- pero la actuacién
implica reflexion, es decir analizar en nuestro interior lo
que nos viene desde afuera, considerar las ventajas y
peligros para nuestra conducta y buscar la mejor manera
posible para obtener del medio en el que vivimos el mayor
provecho. Actuar supone tomar decisiones, conocer
mediante el analisis las alternativas para salir delante del
problema y optar por alguna de ellas, lo que supone tener
libertad para esta eleccion.

Temporalidad y conciencia

Para poder actuar de esta manera se requiere una
vivencia de nuestra temporalidad. Vivimos presentes,
pero esos presentes estan condicionados por el pasado.
Si alguien se matricula en una universidad, es porque
hace algun tiempo se gradud de bachiller y porque, antes,
aprendio a leery escribir. Ademas, buena parte de nuestros
actos tienen sentido debido a que se espera un resultado
en el futuro. Los universitarios que cotidianamente asisten
a clase, no lo hacen por el mero placer de disfrutar de
ellas, sino porque en un tiempo corto esperan aprobar
una asignatura, luego culminar una carrera y obtener un
titulo que, esperan, les permitira organizar su vida en
condiciones mejores.

Es posible esta forma de vida actuante porque tenemos
una facultad ala que no se le da el debido valor: la memoria.
Gracias a ella el pasado se incorpora a nuestro presente y
se proyecta al futuro. Estamos en condiciones de organizar
nuestra conducta planificandola, es decir aprovechando las
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experiencias del pasado, evaluando sus éxitos y fracasos
y poniéndonos metas a corto, mediano y largo plazo para
que buena parte de nuestros actos tengan sentido en
funcién de lo que esperamos ocurra en el futuro.?

La vida humana como proyecto

Cada vida humana es un proyecto que implica partir de
las condiciones en que se vive para alcanzar metas que
nos proponemos. En este contexto la vida humana implica
planificacién, es decir establecer una serie de actos que
son medios para obtener fines. No nacemos hechos, nos
hacemos, bienomal, alolargodeltiempo. Verdad esque nos
desenvolvemos sujetos a una serie de condicionamientos
de diversa indole, pero dentro de este espacio restringido
podemos hacernos de una manera u otra recurriendo,
aprovechando y desperdiciando el espacio de libertad que
es parte de nuestra existencia. Frente al caos, considerado
como inicio en muchos mitos, se contrapone el orden. La
naturalezatiene su orden que no depende de nosotros, pero
el orden de nuestras vidas, en alguna manera si depende
de nosotros. El entorno fisico esta organizado, cuenta con
leyes que las hemos descubierto; nuestras vidas pueden
y deben ser organizadas segun nuestras aspiraciones. Al
depender la conducta animal del instinto, los integrantes
de cada especie nacen organizados, programados. Los
seres humanos, por lo menos en un espacio no estamos

2

Gracias a la memoria y el lenguaje como sistema de
comunicacién somos capaces de remontar las experiencias
del pasado superando muchisimas generaciones, de alli
que es coherente hablar del ser humano como de un animal
histérico.
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programados y podemos crear nuestros programas segun
nuestras metas, aptitudes y aspiraciones®.

Colectividad y organizacion

La vida en comunidad requiere organizacién que la
creamos en diferentes ambitos. La vida en grupo necesita
determinadas reglas para que cada integrante sepa como
debe actuar en las multiples situaciones propias del
conglomerado humano paraque noseden problemasopara
superarlos si es que ocurren. Cada grupo tiene finalidades
y metas y ese ordenamiento pretende alcanzarlas de la
manera mas eficiente posible.

En nuestros dias la organizacién empresarial en el
ambito econdmico cobra cada vez mas importancia, hay
carreras universitarias con este proposito y por el internet
nos llegan abundantes ofertas de cursos —que a la pension
o costo lo llaman inversion- y que pretenden lograr el mayor
rendimiento posible medido en dinero merced a una serie
de distribucion de tiempo, recursos y esfuerzo.

Sin sesudos tratados, sin cursos dictados por personas
exitosas, la especie humana se ha organizado en multiples
aspectos desde que se inicié su presencia en la tierra. Al
tradicional calificativo, homo sapiens, algunos proponen
como alternativa homo habilis en cuanto la elaboracion
sistematica y renovada de objetos es lo que diferencia al
ser humano de los demas integrantes del reino animal.
En los descubrimientos de restos fosiles de personas,

3 El instinto humano, en su funcionamiento, se encuentra

organizado por pautas que difieren de una cultura a otra
como la preferencia por tales o cuales alimentos.
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un elemento que confirma su hominidad es la existencia
de objetos elaborados con propédsitos de mejorar sus
relaciones con el entorno. La produccion, por elemental
que sea, requiere un ordenamiento creativo para,
tomando elementos de la naturaleza, elaborar objetos —
comenzando con las elementales lascas de piedra- que
tienen una finalidad previamente establecida en la mente.
La vida individual y la cultural siempre son proyectos pues,
solucionados unos problemas y alcanzadas algunas metas
surgen otras, lo que garantiza la dinamica de la cultura“.

Antropologia Cultural y organizacion

Desde el punto de vista de la Antropologia Cultural, la
comprension de las culturas del pasado y de las diferentes
en el presente depende, en gran medida, de las formas de
organizacion que se transmiten e innovan de generacion
a generacion y que hay que conocerlas partiendo de las
condiciones de cada cultura. Sise quiere, podemos hablar
de una organizacion espontanea como contrapuesta a la
académica, resultado de estudios teodricos.

La forma mas elemental de organizacion es la familia.
La reproduccion — sobre todo de los mamiferos- requiere
para la subsistencia de los nuevos miembros de la especie
un sistema de relaciones entre procreadores y procreados.
El nuevo ser vivo cuenta como base fundamental para su
nutricion inicial con el alimento proveniente de la madre,
lo que implica una organizacion de conducta de los que
componen el grupo nuevo. Casos en que la madre se

4 Se afirma que a medida que son solucionados los problemas

aparecen otros debido a la creatividad como elemento de la
condiciéon humana.
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niegue a lactar a sus crias son muy raros y, de tornarse
frecuentes, la especie correria serio riesgo de extinguirse.

La dependencia materna tiene una duracion variable
pero limitada en el mundo animal y cuando llega el nuevo
ser a desarrollar capacidad suficiente para valerse por si
mismo se da un proceso de independencia, terminando
o debilitandose notablemente la relacién familiar. La
procreacion no implica que necesariamente se dé la
relacion de fecundacion siempre entre el mismo macho
y la misma hembra, si bien hay casos excepcionales de
monogamia como el condor. En el caso de los animales
domeésticos, los seres humanos buscan, con frecuencia,
los apareamientos con el propésito de mantener en su
pureza o mejorar la raza con propésitos pragmaticos de
rendimiento o de negocio®.

Mas alla de la procreacion, la familia desempefia muy
importantes papeles en otros aspectos. EIl ser humano
nace con una estructura bioldgica y psicologica basica,
varias de cuyas capacidades se desarrollan solamente en
un entorno social, como hablar. Es en la familia nuclear
en donde aprende a expresarse en el lenguaje de su
entorno e incorpora a su persona una serie de pautas de
comportamiento y conocimientos de naturaleza cultural.
La organizacion familiar parte del matrimonio que varia
segun el nimero de quienes lo contraen®.

5 Enlos ultimos tiempos se ha intensificado la cria de perros de
raza pura para venderlos a elevados precios como mascotas
ya que es motivo de satisfaccion de los compradores
demostrar que tiene pedigri.

6 Ennuestros dias hay culturas avanzadas como lamusulmana
y la cristiana en la que se acepta la poliginia y la monogamia,
sin que la practica de la primera sea propia de sociedades
“primitivas”.
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En el desarrollo del ser humano se da un proceso
conocido como endoculturacion que consiste en la
incorporacion del nuevo seralos patrones culturales propios
de su entorno humano. Este proceso requiere de alguna
forma de organizacion que va mas alla de la subsistencia
fisica del nifio. La familia es la unidad econémica basica
que requiere un sistema organizativo relacionado con la
obtencion de los medios de subsistencia, estando esta
tarea, sobre todo en las culturas tradicionales, a cargo de
los varones, mientras que las mujeres se encargaban de
la crianza de los nifios para garantizar la subsistencia de la
especie. Es en la familia donde el nifio aprende en teoria
y en practica los papeles que le corresponde desempefiar
a cada persona segun su edad y su género.

Teniendo la economia el propdsito de regular la
produccién, circulacion, distribucion y consumo de la
rigueza, es en la familia donde se inicia este proceso
al establecerse una distribucién del trabajo para la
produccion, la satisfaccion de necesidades, la distribucion
considerando que hay personas, como los nifios, con cero
capacidad de produccién y normal necesidad de consumo,
asi como la acumulacion y su destino en caso de darse.

La organizacion econémica, desde luego, sobrepasa
la unidad familiar ya que el ser humano se organiza en
unidades politicas que tienen necesidades extra familiares
que satisfacer estableciéndose, sobre todo luego del
desarrollo de la agricultura, relaciones de dependencia
entre los propietarios de la tierra 'y los que, sin serlo, aportan
con su trabajo para la produccion, asi como mecanismos
para su distribucion y circulaciéon cuando hay excedentes
en determinadas areas e insuficiencia en otras, surgiendo

19



el comercio como forma de intercambio que requiere de
una compleja organizacion relacionada sobre todo con la
circulacion de la riqueza.

Eficiencia y organizacion

Cualquier organizacién colectiva tiene metas en
diversos ambitos (politico, econémico, religioso, educativo,
bélico) y las metas, que son fines, deben contar con
medios adecuados. Siempre se pretende llegar a esas
metas con la mayor eficiencia posible en cuanto el maximo
rendimiento de los resultados, el menor tiempo empleado
y el menor desgaste en esfuerzos. Fundamental en
los niveles de eficiencia es la mejor organizacion que
implica conocimiento claro de las metas, disponibilidad
de los medios mas adecuados para alcanzar esos fines
y realizacion adecuada y eficaz de las acciones que
conducen a cumplir la finalidad.

Hay modelos exitosos en la historia, siendo la
consecucion mayor o menor del éxito el resultado de los
elementos mencionados. Sin que se den elementos de
cultura formal, como ahora lo entendemos, suele citarse
en Antropologia Cultural el caso de los esquimales: la
capacidad para sobrevivir en un entorno totalmente
carente de hospitalidad. La construccion y uso del iglu,
hecho con hielo, para protegerse de los agresivos frios
y la rudeza de los elementos naturales. Las estrategias
de caceria para lograr los alimentos necesarios y los
materiales para la vestimenta, la organizacion familiar y
su planificacion permiten el objetivo fundamental y casi
unico en un entorno fisico absolutamente hostil. Puede
hablarse de que los avances son limitados, pero el éxito
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es total en cuanto la Uunica meta -pues no queda energia
para otras- es la supervivencia. Aparentemente se trata de
una meta elemental, pero las dificultades para alcanzarla
son enormes y es posible cumplirla gracias a una muy
disciplinada organizacion y la observancia de los medios
con firmeza. El éxito es tanto mas grande si se considera
que en la gran mayoria de las culturas la supervivencia se
da por garantizada.

Un caso claro de organizacion cultural se da en torno
ala guerra. Se parte de la existencia de cuerpos armados
cuya meta es el ataque a otros grupos y la defensa contra
ataques. EIl éxito en estas tareas depende, en buena
medida, de la eficacia en la organizacion, entre otras cosas
la manera como estos cuerpos armados deben actuar
para cumplir con sus metas. Parte de la organizacion
es el entrenamiento de las personas para adecuarse a
las 6rdenes de los estrategas con rapidez y disciplina y
realizar acciones para enfrentarse a los contrarios.

Ciertamente el numero de combatientes y la calidad
de los armamentos tienen importancia, pero esas
potencialidades se multiplican en funcién del acierto
organizacional. En la historia antigua hay varios casos de
grupos armados que han triunfado sobre otros mucho mas
numerosos, gracias a la organizacion integral. Un caso
ejemplar, en este sentido, es la legion romana, que logré la
conformacion de un enorme imperio sin contar con medios
de que ahora disponemos para comunicacion, movilizacion
e informacién. En estos casos, cuenta sobremanera la
integracion de los individuos al cuerpo colectivo en forma
tal que los intereses individuales pasen a un plano muy
secundario, lo que se logra mediante la disciplina en cuanto
cumplimiento agil y consistente de las normas y 6rdenes.

21



La frase que continuamente se esgrime en nuestros dias,
que el ejército es una institucion obediente y no deliberante
sintetiza esta forma de organizacion.

Se trata de una organizacion vertical en la que el
autoritarismo (don de mando) no es un defecto sino una
virtud. La iniciativa individual, mientras tienen lugar los
combates, casi desaparece pues un soldado es tanto
mejor cuan con mas exactitud cumple lo ordenado por la
autoridad militar.

En nuestros dias la organizacion en ambitos como el
politico, el educativo, el empresarial, para citar algunos,
es objeto de estudio y de busqueda de los medios mas
adecuados paralograr las metas con los mejores resultados
posibles. Hay carreras centradas en la organizacién. Todo
este nuevo enfoque académico parte de la naturaleza
humana en cuanto ente colectivo y lo ha venido realizando
el ser humano desde sus inicios de manera espontanea. Si
se ha logrado éxito, las condiciones en que ahora vivimos
en comparacion con las de los primeros hominidos, hablan
con gran elocuencia.

Ni de lejos pretendo insinuar que las ciencias y carreras
de organizacion sean innecesarias, al contrario, si hay un
empefo especifico en este campo, mediante estudios es
posible mejorar las acciones relacionadas con los medios
y los fines. En buena medida, la sociedad de nuestros
dias es cada vez mas compleja, lo que implica que son
insuficientes las acciones espontaneas y se requiera una
mejor estructuracién de la organizacion para ser cada vez
mas exitosos en la consecucion de los fines con el mayor
ahorro posible de energia.
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LA CULTURA DE LAS
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DESEMPENO DE LAS PERSONAS.
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¢Por qué es este tema relevante?

Cierta vez, un Profesor Ingeniero de la Facultad de
Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires dijo algo que
para nosotros se constituydé en un norte a seguir a lo largo
de nuestra trayectoria profesional. La frase decia asi: “los
seres humanos dedicamos a nuestras labores cotidianas las
mejores horas, de los mejores dias, de los mejores meses,
de los mejores afios de nuestras vidas”. Es por ello que el
presente articulo busca lograr que esa dedicacion se inicie
de una manera eficiente, maximizando las posibilidades de
que se cree una relacion exitosa tanto para los trabajadores
como para las empresas desde un comienzo.

Otra fuente de inspiracion importante para el desarrollo
del presente tiene que ver con el estudio realizado por Peter
Warr, de la Universidad de Sheffield en el Reino Unido y
Alex Pearce, del SHL Group Ltd. quienes junto con Thames
Ditton también del Reino Unido, en el que establecen que
“...existe clara evidencia de que las personas prefieren...
culturas organizacionales que se adecuan a los atributos
de sus personalidades...".

Nuestra meta es dar luz sobre un aspecto de la relacion
empresa — trabajador que se ubica en el comienzo mismo
de esta. Siconsideramos que asi como existe el concepto
que para cada persona, sobre la base de sus caracteristicas

1 International Association for Applied Psychology, 2004.
Publisher by Blackwell Publishing, 9600 Garsington Road,
Oxford OX4 2DQ and 350 Main Street Malden, MA 02148,
USA.
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personales, habria una profesién en la que tendria grandes
probabilidades de realizacién con un minimo de adaptacion
necesaria, es que creemos que entre las empresas y
sus diferentes culturas organizacionales y los individuos
con sus diferentes caracteristicas personales, es posible
plantear la misma relacion.

Ante el interrogante acerca de la relevancia de este
tema encontramos que, segun diversas fuentes, los
trabajadores y las empresas declaran que en un alto
porcentaje, los casos de fracaso de personas capaces en
su desempefio laboral se podrian explicar debido al alto
nivel de desacuerdo entre la cultura organizacional y las
caracteristicas personales de los trabajadores. Con este
antecedente es facil deducir que, del lado de las empresas,
encontramos un sinnumero de gastos asociados a procesos
de seleccion, de induccidn, de retencion y adaptacion que
terminan sin obtener el retorno esperado. Este retorno
debiera reflejarse ademas en un ser humano satisfecho y
productivo dentro de una organizacion.

Es por esto que consideramos que puede ser relevante
alahorade optar por una nueva posicién laboral, contar con
informacion referida al tipo de cultura organizacional a la
cual el individuo estaria postulando. De esta manera seria
posible identificar pares de relaciones empleado-empresa
con altas probabilidades de ser mutuamente beneficiosas y
constructivas para las personas, las empresas, las familias
y por ende la sociedad en su conjunto.

Adicionalmente, en caso de que el acuerdo entre
la cultura y la persona no fuera el 6ptimo, seria posible
conocer exactamente el potencial esfuerzo necesario
para lograr adaptar a la persona (y/o a la organizacién) en
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busca de que se logre una satisfactoria relacién funcional.
Esta afirmacién se basa en que consideramos que existiria
espacio para una propuesta que se base en la capacidad
de adaptacion y aprendizaje de las personas, como asi
también en la capacidad de adaptacion y aprendizaje de
las organizaciones.

El punto de partida

Actualmente encontramos que en el mundo de las
organizaciones, y especialmente en el casode las empresas
que cotizan en bolsa, es menester contar con los estados
contables y un cabal entendimiento acerca del rumbo y la
estrategia que estas pretenden llevar adelante.

Todo esto estaria orientado a lograr que las personas
0 sus representantes cuenten con informacién completa
previamente a realizar una decisidén respecto de si invertir
en ellas o no.

De la misma forma, existen autoridades destinadas
a certificar las practicas de las empresas desde el punto
de vista de la seguridad industrial, el cumplimiento con
sus obligaciones tributarias, ambientales, etcétera. Estas
autoridades operan a través de periddicas auditorias de los
procesos y equipamientos con que las empresas cuentan
y emiten un veredicto acerca del perfil técnico y de riesgo
a un determinado momento en el tiempo.

Todo este esfuerzo esta destinado a que no solo las
autoridades sino también los accionistas, contralores y la
sociedad en general conozcan el estado de las empresas
desde diversos puntos de vista.
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Ahora bien, volviendo al espiritu que nos motiva para la
realizacion del presente trabajo, nos preguntamos acerca
de qué tanto saben las personas en general respecto
del tipo de cultura organizacional que impera en las
organizaciones en las que se desenvuelven o desearian
desenvolverse. La respuesta a esta interrogante es que
es notable la poca informacién con que contamos respecto
de la cultura organizacional de las empresas en las que
trabajamos o deseariamos trabajar. Nos referimos a lo
poco que sabemos respecto de qué es lo que se premia
y qué se castiga dentro de una dada organizacion, y si la
iniciativa es reconocida o por el contrario simplemente con
hacer mas de lo mismo sera suficiente.

Sucede que tampoco sabemos de antemano cual es
la manera en que se toman las decisiones en los distintos
organos de gobierno de las empresas.

El resultado de esa falta de informacion puede ser muy
variado y en el extremo, ante la falta de adaptacién de los
individuos, sobreviene el fracaso. Vale la pena aclarar
que el fracaso al que nos referimos, es un fracaso en la
relacion y no en la capacidad del empleado para alcanzar
técnicamente los objetivos esperados por la organizacion.

Este fracaso es el que ocupa el foco de nuestra
atencion, ya que es sabido que muchas veces el fracasar
en lo que hacemos conjuntamente nos arrastra a vivir
y padecer un fracaso en lo que somos. Es por ello que
consideramos relevante contar con algun medio para evitar
que tanto personas como empresas se vean enfrentadas a
esta situacion.
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Seria deseable que al decidir ingresar a la fuerza
laboral de una determinada empresa, ambas partes,
contaran con la informacion necesaria para poder evaluar
el grado de esfuerzo necesario para que la nueva relacion
opere funcionalmente en armonia. Se trataria pues de
identificar la posible existencia de un brecha entre la
cultura organizacional imperante y las expectativas de
los postulantes, de tal manera que una o ambas partes
pudieran decidir desistir o no de comenzar la relacién y en
su lugar buscar soluciones alternativas.

Esto debiera redundar en una mejor asignacion de
recursos y en una significativa disminucion de los casos de
no-adaptacién entre empresas y empleados. Sin duda la
calidad de vida de las personas en relacion de dependencia
debiera mejorar y junto con ello la calidad de vida de sus
entornos también debiera verse impactada positivamente.

¢ Qué proponemos?

Nos proponemos establecer la importancia de contar
con un complemento a las practicas existentes a la hora
de seleccionar una organizacion en la que trabajar o a la
hora de seleccionar un nuevo empleado para cubrir una
posicion dentro de una empresa. Este complemento
consistiria en que tanto las personas como las empresas
debieran contar con la informacion correspondiente al tipo
de Cultura Organizacional preferido por el individuo y el
imperante en el ambito de trabajo a ingresar.

Nuestro propdsito especifico es mostrar la relevancia
de poder caracterizar a las empresas desde la perspectiva
de su cultura, para que las personas evaluen la
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conveniencia o no de integrarse a una determinada cultura
organizacional.

Esto implica en primer lugar identificar una metodologia
de clasificacion para las distintas culturas organizacionales
que permita dar a conocer los elementos fundamentales
que hacen a la cultura.

En segundo lugar, y partiendo de la base de que tanto
las personas como las organizaciones son estructuras
dinamicas y capaces de evolucionar (je involucionar!),
nuestraintencion es abrir el campo para un estudio posterior
tendiente a identificar las distintas intervenciones a aplicar
frente a los distintos tipos de brecha que pudieran existir
entre las expectativas de los individuos y los diferentes
tipos de culturas, en la busqueda de la adaptacién de las
personas.

Por ultimo y complementario a lo anterior, queremos
abrir el campo para futuras investigaciones tendientes
a identificar las mejores practicas a nivel organizacional
para asegurar una alta permeabilidad a la incorporacién de
nuevos talentos a través de un proceso de induccién que
cubra las posibles brechas que pudieran existir.

Ahora bien, como mencionaramos antes, dado que
tanto las empresas como las personas son organismos que
evolucionan en el tiempo, nuestra propuesta ha de incluir un
proceso que permita mantener actualizada la clasificacion
de las empresas segun su cultura organizacional.
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Marco Teoérico

A. El individuo. su conducta y la capacidad de
cambio

Muchas escuelas de Psicologia sostienen que las
estructuras basicas de la personalidad se desarrollan en
estadios muy tempranos durante la vida de los seres humanos.
Se entiende que estadios muy tempranos se refieren al periodo
de vida que va desde el nacimiento hasta los siete afios de
vida.

No obstante lo anterior, existe un proceso a través del cual
las personas pueden cambiar o adaptar su comportamiento, si
los estimulos y las intervenciones son las adecuadas a cada
circunstancia. Este proceso, esta demostrado, se torna mas
dificil de ser realizado a medida que las personas crecen y se
desarrollan. Vale decir que aun dado momento de la vida laboral
de una persona hay ya un gran numero de comportamientos
de tipo organizacional que han sido aprehendidos y no es sino
con un esfuerzo adicional que esta podria llegar a cambiarlos
0 adaptarlos en funcion de nuevos desafios y propuestas.

Qué es lo que los trabajadores buscan en sus empleos?
econocimiento por el trabajo realizado

Sentir que participan de los procesos

Empatia hacia los problemas personales del personal

Estabilidad laboral

Buenos salarios

Un trabajo interesante

Promociones y crecimiento en la empresa

Lealtad por parte de los supervisores

Buenas condiciones de trabajo

Disciplina

QO OWOoONOUPAWN-=-

—_

1 = mas importante; 10 = menos importante
Extraido de: Mangement of Organizational Behavior, Hersey, Blanchard, Johnson
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Por lo antes mencionado, resulta imperativo para un
individuo el tomar conciencia respecto de las maneras en
que se realizan las cosas en una dada organizacion a la
hora de decidir realizar un cambio de trabajo. De no ser asi,
a medida que el tiempo pasa se tornaria mas riesgoso el
proceder con un cambio de organizacién o, como veremos
mas adelante en este estudio, un cambio de area o sector
dentro de una misma organizacion.

Si analizamos el cuadro precedente encontramos que,
segun los autores, los cuatro aspectos mas relevantes de
la relacién organizacion-empleado tienen que ver mas con
la manera de hacer las cosas que con las cosas mismas
que se espera que hagan. Esto se evidencia en que las
mencionadas prioridades se corresponden con elementos
constitutivos basicos de una cultura.

En el Anexo | podemos encontrar una tabla con los
criterios que utilizan al definir el nivel de prestigio de una
empresa. En la mencionada tabla, una vez mas son
elementos que marcan una cultura los que se constituyen
en discriminantes respecto de la condicién de prestigiosa
de una empresa.

Para conceptualizar lo anterior podriamos citar que la
diferencia entre dos empresas dentro de un mismo rubro
o ramo radicaria en como se hacen las cosas en cada una
de ellas y no en qué es lo que se hace en cada una de
ellas.

Al analizar qué sucede frente a la necesidad de un
cambio en las conductas de un individuo dentro de una
dada organizacion, sin duda se plantea un escenario que,
si bien tiene un espectro posible de resultados, en general
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involucra energia y recursos de ambas partes para que
efectivamente el cambio suceda. Vale la pena resaltar que
a medida que una persona mas permanece y refuerza un
repertorio de conductas es cada vez mas dificil y costoso
lograr que este cambie y se modifique.

Esto ultimo hablaria de dos cosas complementarias:
por un lado resultaria que a mayor edad cronologica de
las personas dentro de una misma cultura organizacional,
seria mas costoso y/o laborioso lograr que se adapten a
una nueva manera de hacer las cosas. Esto implicaria
que la importancia relativa de conocer la nueva cultura
organizacional de cara a un cambio de trabajo o de cara
a un proyecto de cambio de cultura organizacional, seria
relevante.

En segundo lugar implicaria que si lograsemos que
las personas con vocacion a trabajar en relacion de
dependencia, desarrollaran un conjunto de conductas
y actitudes que les permitieran adquirir versatilidad y
dinamismo frente a cambios en la manera de hacer
las cosas, sin duda estarian mucho mejor preparadas
para migrar de una cultura organizacional a otra vy,
adicionalmente, el costo de ese cambio seria menor.

B. Las organizaciones y su cultura:
La Cultura como punto de partida

Tomemos como punto de partida, la definicion de
cultura de Edward Taylor (1891): “La cultura es un todo
complejo que incluye conocimiento, creencias, arte, reglas
morales y leyes, costumbres y muchas otras capacidades
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y habitos adquiridos por el hombre como integrante de una
sociedad”.

Considerando a las Organizaciones como pequefos
organismos comparables aunasociedad delacual son parte
integrante, podriamos decir que la Cultura Organizacional
es la suma de todos los comportamientos aprendidos, los
acuerdos y las caracteristicas de los miembros de una
organizacién en particular.

Es una verdad aceptada que asi como las personas
tienen sus rasgos y caracteristicas personales formadas
a través del tiempo, las organizaciones tienen sus estilos,
sSus maneras, sus modos de hacer las cosas. Estos
modos de hacer las cosas han sido moldeados a través
del tiempo y son mantenidos y preservados por la tradicion
y las costumbres.

Las caracteristicas antes mencionadas condicionan no
solo la manera de establecer objetivos sino también los
atributos de gestion que se han de premiar y los que no lo
seran nunca.

Lo importante de este punto tiene que ver con que no
es el resultado final de los procesos lo que cuenta, sino
los procesos en si mismos. Es alli donde las personas
pueden sentir la influencia de las maneras y modos de
hacer las cosas en tal o cual organizacién y donde, al no
haber acuerdo con su propia manera, puede comenzar
un proceso de frustracion y disminuir de este modo el
bienestar personal.

Para ilustrar a qué nos referimos cuando hacemos
mencion a la cultura organizacional, hemos seleccionado
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la propuesta de E. Schein en su Organizational Culture
and Leadership (1992) como un punto de partida. Para
E. Schein “cultura organizacional es un término reservado
para el nivel mas profundo de los supuestos basicos y
las creencias que son compartidas por los miembros de
una organizacion, que operan inconscientemente y que
definen de una manera dada la visiéon que la organizacion
tiene de si misma y de su entorno. Estos supuestos
son respuestas aprendidas a los problemas externos de
subsistencia dentro del ambiente en que se desarrolla, y a
los problemas propios de integracion interna”.

Desde un punto de vista conceptual y esquematico,
siguiendo con lo postulado por E. Schein, La Cultura
Organizacional presenta tres niveles fundamentales (ver
grafico Anexo IV):

o El nivel de los Artefactos: este nivel se refiere a la
estructura organizacional y sus procesos, ambos
conceptos visibles y evidentes para un observador.

o Elnivel de los Valores Expuestos: este nivel se refiere a
la justificacion visible del porqué la organizacién hace lo
que hace y de la manera en que lo hace. Encontramos
aqui elementos como las estrategias, los objetivos y
metas propios de la organizacion y sus politicas.

o El nivel de los Supuestos Basicos Subyacentes: este
nivel se refiere a las creencias inconscientes, las
percepciones y los sentimientos dados por validos
y por ciertos por el grupo. Este nivel seria el ultimo
responsable de los dos emergentes antes descriptos.

En la busqueda de la importancia relativa de este
conceptodecultura,encontramos que CharlesHandy (1994)
plantea que “trabajar ya no es lo que era, dentro o fuera de
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una organizacion. La paradoja del tiempo combinada con
la naturaleza cambiante del trabajo, nos fuerza a repensar
qué es lo que entendemos por trabajo y tiempo — cuando
trabajamos, donde trabajamos, como trabajamos y por
qué lo hacemos” . Es por ello que a la hora de elegir una
organizacion dentro de la cual desempenarnos estamos
dando respuesta a todas y cada una de las interrogantes
planteadas por Handy y mas aun, estamos aceptando el
desafio de adoptar los valores y creencias del grupo al que
nos estamos incorporando sin siquiera conocerlos de una
manera abierta y comprensible.

En otra parte de su obra, C. Handy sostiene que “la
naturaleza misma del trabajo ya no es mas una relacion
entre supervisor y supervisado, sino que se trata de una
relacion diferente, una relacion construida sobre la base del
respeto mutuo y confianza mas que en el control”. Bajo esta
premisa es evidente que la confianza y el respeto mutuo
solo pueden suceder dentro un plano de entendimiento
comun y conforme a reglas de juego preestablecidas,
conocidas y compartidas. Estas reglas son los elementos
constituyentes de la cultura organizacional.

¢(Ahora bien, hemos hablado de la Cultura
Organizacional y de los elementos que la componen, pero
como es posible lograr captar y entender las diferentes
culturas?

¢ Como es posible identificar y entender la
Cultura Organizacional?

Lo relevante a la hora de respondernos esta pregunta,
tiene que ver con la posibilidad, para un observador,
de lograr identificar los rasgos caracteristicos de una
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dada cultura. Tom Davis y Michael Landa (Enero 2001)
sostienen que en un gran numero de ocasiones, como dice
el adagio, los arboles pueden no permitirnos ver el bosque.
Es por ello que a la hora de querer identificar una cultura,
la posicion mas favorable sea la de “observador externo”.

Identificar una Cultura tiene que ver con lograr dar
respuesta a preguntas como: por qué la gente dentro de
una organizacién cree en lo que cree y reacciona frente
a distintos estimulos y situaciones de la manera en que
lo hace. Esto se refiere a tratar de hallar ese “patron de
comportamiento que les es comun” a los integrantes de
una organizacion. A modo de ejemplo podemos ver en el
Anexo Il 'y en el Anexo V tablas en las que se presentan
tareas, tanto internas como externas a la organizacion, que
serian las generadoras de los elementos que conforman
una determinada cultura. En la jerga de Schein (Anexo Il)
los elementos conformadores de una cultura se constituyen
en forma de mecanismos que operan dentro de una dada
organizacion.

Es de sumarelevancia establecer que lo que forma parte
de nuestro objeto de estudio, es la Cultura Organizacional
en tanto y en cuanto es percibida y vivenciada por los
integrantes de una organizacion y no la que la Gerencia
declara que debiera ser. Por este motivo, a la hora de
responder a nuestro interrogante resulta menester
el testimonio de los participantes de la mencionada
organizacidon y no basta con la documentacién que nos
pudieran aportar los distintos integrantes del equipo
gerencial.

Lo antes mencionado no pretende desconocer que es
posible que exista un divorcio entre la cultura real de una
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organizacion y la cultura declarada por el equipo gerencial.
Simplemente lo que buscamos es aislar este fenémeno,
concentrandonos en la busqueda de los elementos que
caracterizan a una dada organizacion. La existencia de
una divergencia entre la cultura declarada y la cultura real
no es objeto del presente estudio.

A modo de conclusién de los parrafos anteriores,
podemos decir que para abordar la pregunta que da
comienzo a este acapite debiéramos situarnos como
observadores externos de las distintas conductas y
testimonios que los participantes directos nos pudieran
aportar.

Las posibles Brechas

En el caso que nos ocupa el foco ha de estar centrado
en la identificacion de las posibles brechas entre la Cultura
Organizacional imperante en una dada organizacion para
un momento dado en el tiempo y las preferencias de un
empleado respecto de esta.

Partimos de la base que tanto la organizacion como el
individuo se hallan inmersos en una cultura nacional, una
cultura propia del sector de actividad econémica dentro
del cual desarrolla actividades la empresa y que incluso
dentro de la misma empresa existen distintas subculturas
en correspondencia con las distintas Areas y Jefaturas de
la organizacion.

Nuestro punto de partida es aceptar que ello existe y
evidenciar que de existir una brecha entre lo definido y las
expectativas de un dado individuo, esta pudiera generar
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un impacto negativo en el desemperio de la persona y por
ende en el desempeiio global de la compafiia.

Este abordaje es coincidente con los postulados de
Douglas Bolon y Donald Bolon (1994) en lo referente a la
necesidad de conceptuar y analizar los fenédmenos propios
de la Cultura Organizacional a partir del entendimiento
que estos pueden variar en funcion de los distintos niveles
de abstraccidn en los que es posible concebir a las
organizaciones.

Existe ya evidencia empirica que establece que para
un dado sector de actividad econdmica radicado dentro
de espacios econdmicos diversos (paises, religiones, etc),
si bien es posible encontrar similitudes entre las distintas
culturas organizacionales, en general la diversidad genera
diferencias significativas entre los distintos elementos
que caracterizan a esas organizaciones. Por ello es
menester que a la hora de evaluar brechas, establezcamos
claramente el nivel de abstraccidbn y los diversos
condicionantes presentes en lo referente tanto al individuo
como a la empresa, ya que de lo contrario el estudio
pudiera arrojar resultados de muy dificil interpretacion y
por ende las propuestas para disminuir las mencionadas
brechas resultarian impracticables (ver Journal of Human
Resources Management 11:2 Abril 2000).

Entendemos también que en los distintos niveles en los
que es dable estructurar las diferentes culturas (nacional,
étnico, sector de actividad, departamentos, etc.) es posible
que existan brechas referidas a las expectativas de los
distintos actores de cada nivel (gobiernos, organismos
reguladores, lideres comunitarios, etc.) y por ende, el
estudio que nos ocupa pudiera ser replicable para tratar
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de establecer los impactos positivos 0 negativos ante la
existencia de brechas en cada uno de ellos.

Cultura Organizacional versus Caracter
Organizacional

Al momento de realizar este estudio y a la luz de las
diversas corrientes de pensamiento vigentes, nos parecié
oportuno establecer por qué hemos optado por el concepto
de Cultura en lugar de optar por el concepto de Caracter
Organizacional.

Tomando como base a W. Bridges, de su libro “The
Character of Organizations”, entendemos que el caracter
de una organizacién es como “el grano de una pieza de
madera”. Es “la personalidad de una organizacion, el ADN
de ‘la forma de vida de la organizacién’. Es el caracter de
una organizacion lo que la hace sentir y actuar como ella
misma”.

Se desprende de este enunciado que al referirnos
al caracter de una organizacion estariamos haciendo
mencion a las diferentes caracteristicas que presenta esta
en su interaccion con el entorno, tanto hacia el interior
como hacia el exterior.

Es el concepto mismo de interaccion el que nos dio
luz para descartar este abordaje ya que nuestro interés
no esta en identificar la manera en que se comporta un
determinado organismo sino resaltar la importancia que
tiene la manera en que los componentes del mencionado
organismo interactuan entre si. Esto no descarta la
influencia que pudiera tener la manera de interactuar de los
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componentes del sistema organizacién sobre la interaccion
del sistema como un todo.

La idea antes mencionada se pone de manifiesto
aun mas cuando para la elaboracién de una clasificacion
de caracteres organizacionales, el mencionado autor,
establece la posibilidad de realizar un paralelo entre el
desarrollo realizado por Myers Briggs respecto de los 16
diferentes tipos de personalidades, mas conocido como
el MBTI, y los diferentes tipos de organizaciones. Es
importante destacar que el autor aclara que el paralelo no
se refiere a una adaptacién del instrumento MBTI sino a
considerar en el analisis organizacional los mismos cuatro
pares de variables y sus valores, que dieron origen al
MBTI.

La Cultura Organizacional y los resultados de las
organizaciones

Daniel R. Denison (1990) en su obra Cultura Corporativa
y productividad organizacional establece la importancia de
la Cultura Organizacional de cara al logro de resultados
superiores por parte de las organizaciones.

Denison parte de 4 hipotesis que utiliza para desarrollar
su modelo de interacciones organizacionales. Esas
hipétesis son:

o La Participacién: Altos niveles de participacion y
compromiso por parte de los integrantes de una
organizacidon generan un sentido de propiedad
y responsabilidad que redunda en desempefios
organizacionales superiores.
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o La Consistencia: Un sistema compartido de creencias,
valores y simbolos ampliamente comprendidos por
los miembros de una organizacion tiene un impacto
positivo sobre su capacidad para llegar a un consenso
y llevar a cabo acciones coordinadas. Esto contribuye
a un desempefio superior.

o LaAdaptabilidad: La habilidad para percibiry responder
al ambiente externo, la habilidad para responder a los
clientes internos de la organizacion y la capacidad de
reestructurar y reinstitucionalizar comportamientos
y procesos. Estos tres factores son los que facilitan
o entorpecen la capacidad de adaptacion de las
organizaciones y por ende dicen relacion con su
capacidad de desempefio.

o La Mision: La capacidad de dar sentido y propésito
compartidos a las acciones de una organizacion.

En su estudio, R. Denison demuestra a partir de un
estudio cualitativo y cuantitativo que aquellas empresas
que han logrado integrar las cuatro hipétesis arriba
mencionadas, han sido capaces de generar y mantener
resultados superiores a los de sus competidores.

Ahora bien, la naturaleza de los elementos integrantes
de las cuatro hipétesis no tiene un unico grado de existencia
ni un unico abordaje posible a los mismos. Por ejemplo,
en el caso de la adaptabilidad, es posible que la manera
de responder a los estimulos del entorno en algunas
organizaciones sea predominantemente reactiva mientras
que en otras puede ser predominantemente proactiva. Es
asi que es posible que haya individuos que se sientan mas
cémodos y proclives a uno u otro abordaje, dando lugar
a posibles brechas culturales entre los integrantes de la
organizacion. Esto, de acuerdo con R. Denison, ha de dar
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lugar, a nivel de la empresa, a desempefos inferiores y/o
no sostenibles respecto de los de sus competidores.

Sianalizamos las hipétesis antes descritas encontramos
que en todas ellas aparece un elemento comun: la
necesidad de que exista un conocimiento compartido y
aceptado por parte de los integrantes de una organizacion
respecto de los componentes de cada una de ellas y estos
no son otros que los elementos constituyentes de la Cultura
Organizacional segun los diversos autores consultados.

Resulta asi que la posible existencia de brechas
entre los integrantes de una organizacion y la Cultura
Organizacional imperante puede tener un impacto directo
en los resultados.

¢ Qué sucede cuando no hay acuerdo entre un
individuo y la cultura organizacional?

Antes de desarrollar este punto consideramos
relevante establecer qué entendemos por “acuerdo” entre
un individuo y una Cultura Organizacional.

Para los fines del presente estudio, “acuerdo” significa
la congruencia entre las expectativas y deseos de un
individuo, en lo referente a los valores, principios, procesos
y mecanismos de control que una dada organizacién
pudiera tener y los que realmente tiene la organizacion en
que se desenvuelve o planea desenvolverse.

Este aspecto de la relacion individuo / organizacion lo
vamos a entender como relevante desde lo postulado por
Joyce, Slocum y Von Glinow en 1982, en que establecen
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que “laimportanciarelativa de este concepto esta enfuncion
del impacto que el mismo pudiera tener en lo referente a la
performance de un individuo y a su satisfaccion laboral”.

Cuandolaspersonas se sientenenconstante disonancia
entre la manera en que las cosas suceden y su manera o
expectativa respecto de como las cosas debieran suceder
sobreviene la frustraciéon y la angustia. Seguramente
ha de depender de la resiliencia de las personas y de la
flexibilidad de las organizaciones el tiempo durante el cual
esta disonancia puede ser mantenida. Este es el momento
en que comienzan a emerger en las encuestas de clima
laboral frases como “en esta empresa las cosas se hacen
de una manera muy distinta a lo que se debiera hacer” o
“en esta empresa no hay un lugar para expresar mis ideas
y que estas sean tenidas en cuenta”. Solemos escuchar
también frases como “en esta organizacion nadie me dice
lo que debo hacer, me tengo que dar cuenta solo y eso me
mantiene poco activo, estoy siempre reaccionando”, “en
esta organizacion todo te viene de arriba y no tenemos lugar
para dar nuestra opinién, solo pretenden que hagamos”,
“yo necesito tener las cosas claras desde el principio, las
improvisaciones me sacan de foco y me impiden dar lo
mejor de mi”, etcétera.

Si analizamos la disfuncion desde la perspectiva de la
empresa, encontramos como resultado de los procesos
de “Talent Planning” un nimero no menor de empleados
en los casilleros destinados a todos aquellos que son
acreedores a intervenciones y entrenamiento especial
focalizado en disminuir las brechas entre lo que la empresa
considera como comportamientos deseados versus los
comportamientos observados realmente.
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Lo que es innegable es que ante esta situacion y en
busca de un funcionar armoénico, en las organizaciones,
se ponen en marcha mecanismos que implican un gasto
considerable de energia y recursos tendientes a que se
restablezca el equilibrio organizacion-empleado.

Es importante remarcar aqui que en ningun momento
nos estamos refiriendo en nuestro analisis a las brechas
que pudieran existir entre los resultados esperados y los
resultados reales del trabajo de los empleados. Solamente
nos estamos refiriendo a las brechas entre las maneras
0 modos a través de los cuales los empleados llegan a
obtener esos resultados. Es esto ultimo el aspecto de la
relacion organizaciéon-empleado que forma parte de los
sintomas que hemos considerado para nuestro trabajo.

C. E1 O.C.A.l. como clasificador de Culturas

Dado lo complejo del tema que nos planteamos,
entendimos que una parte importante del éxito de nuestra
propuesta radica en la simpleza y aplicabilidad de la
clasificacion seleccionada. Por este motivo nos avocamos
a identificar distintos tipos posibles de caracterizacion
de culturas organizacionales y las fuimos descartando
en funcion de la complejidad que presentara tanto su
aplicacion como su entendimiento por parte de personas
no especialistas en temas organizacionales.

Fue asi que tomamos contacto con modelos como el
MBTI, el OCl y sus dieciséis posibles tipos de cultura y si
bien los encontramos completos, también los encontramos
complejos a la hora de conceptualizarlos y el proceso
mismo de clasificacion de una dada organizaciéon. Los
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descartamos por lo antes mencionado. Adicionalmente, ver
Anexo VI, tomamos contacto también con algunos analisis
respecto de las ventajas y desventajas que presentarian
las diferentes tipologias de clasificacion organizacional.
Tuvimos en cuenta estos criterios a la hora de seleccionar
una tipologia que se adecuara a los fines de nuestro
estudio sin por esto desconocer que toda tipologizacion
implica un recorte de la realidad y que todo recorte implica
hacer concesiones dado que siempre habra elementos
que caigan dentro de las definiciones y otros que caigan
fuera de ellas.

Tomamos conocimiento también de la propuesta
elaborada por D. Hellriegell, J. Slocum y R. Woodman
(1982) he identificamos los siguientes cuatro tipos basicos
de culturas y sus caracteristicas esenciales:

o “Equipo Deportivo”:
Se caracteriza por contar con “entrepreneurs”,
innovadores y tomadores de riesgos.
Se premia a los “top-performers” y estos obtienen la
condicion de “estrellas”.
Es raro que las personas duren mucho tiempo dentro
de estas organizaciones, por lo que la voluntad de
cambio y orientacién al cambio de organizacién son
aspectos relevantes en estas personas, las que en
general migran de una empresa a otra en su condicion
de “trabajador independiente” en busqueda constante
de beneficios personales crecientes.
Podriamos decir que la reaccion de esta organizacion,
frente al error o al desconocimiento de determinada
habilidad técnica para desarrollar un trabajo, es
responsabilidad de cada uno poder resolverlo y hacerse
cargo del yerro.
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o Club:
Se caracteriza por reconocer y premiar la antigiiedad
de una persona en su cargo. Se valora la lealtad y
la capacidad y la actitud de “hacer las cosas como
siempre se han hecho aqui”. Por ello alguien dentro de
esta cultura debiera comenzar por aprender y adoptar
los modos y las formas de hacer propias de estas
organizaciones. Los empleos son estables y seguros.
Podriamos inferir que no se ve bien y/o no se valora la
rapida rotacion de los empleados, tanto intra-compairiia
como extra-compafdia.
Los gerentes cumplen roles en diferentes posiciones
con un alto tiempo de permanencia en cada posicion
mientras ascienden jerarquicamente dentro de la
empresa. Este proceso suele llevar décadas.
Podriamos decir que frente al error o al desconocimiento
seria esperable encontrar a un “veterano” con la
intencion de “iniciar” al novato o al equivocado en las
practicas correctas y en el reparo de yerros.

o Academia:

Se caracteriza por contratar gente recién graduada, los
que reciben entrenamiento especifico y se convierten
en expertos. Podriamos concluir en este punto que
se trataria de una organizacién en la que las personas
estan bien preparadas para hacer lo que saben hacer
mejor que nadie. Pareciera ser dificil encontrar dialogos
inter-areas en este tipo de cultura y mucho menos aun
compartir responsabilidades entre los menos expertos
y los mas expertos dentro de una misma funcion.

Porlo antes mencionado, estas culturas no favorecen la
movilidad horizontal dentro de si misma, por lo que una
vez encarrilado en una direccion y sentido se tornaria
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muy dificil el poder aprovechar cualquier intencién o
vocacién de cambio de las personas que interactuan
en ella.

Se apoyan en la aceptacion de la vision institucional, la
experiencia funcional y la continuidad del servicio. En
lo referente a los errores y al desconocimiento de algun
tema especifico, nuevamente en esta cultura recaeria
la responsabilidad en los expertos, los que debieran
encontrar la manera y los caminos para poder resolver
ambas cosas.

Fortaleza:

Es una cultura que se puede caracterizar por estar
siempre “sobreviviendo, en un constante combate”. Es
una organizacion que toma decisiones constantemente
en lo referente a su estructura y procedimientos de cara
a adaptarse constantemente a los ciclos del negocio.
No ofrece seguridad en lo referente al empleo, por lo
que cada individuo debe tratar siempre de maximizar lo
que percibe en el presente y poder controlar la ansiedad
que genera la incertidumbre a cerca del manana. Las
relaciones interpersonales son mas funcionales que
afectivas y buscarian siempre preservar a las personas
de los frecuentes despidos y reajustes de dotacién
propios de esta cultura. No ponen especial énfasis
en reconocer la buena performance y si premian
resultados especificos, cambiantes y que son en
funcioén del estado dentro del ciclo de negocio dentro
de la que se halle inmersa. Los participantes de los
organismos de decisidon son cambiantes y las reglas
de participacién en estos no son claras. Es posible que
una cultura organizacional devenga en este tipo, como
resultado de un proceso traumatico como puede ser el
resultado de una fusion o adquisicion.
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En este caso consideramos que, si bien la
conceptualizacion y la cantidad de opciones se
presentaban como mas accesibles para el publico
en general, no contdbamos con un instrumento de
clasificacién de las organizaciones de aplicacion simple
y agil. Fue por esto ultimo que decidimos descartar esta
clasificacién. Incluimos ademas una verrsion simplificada
del modelo de clasificacién de culturas de Deal y Kennedy
en el Anexo llI.

Finalmente tomamos conocimiento de la propuesta de
Kim S. Cameron y de Robert E. Quinn y de su O.C.A.lL
(Organizacional Culture Assessment Instrument) vy
decidimos que esta seria la clasificaciéon que utilizariamos
paranuestro trabajo. Las razones para esta decision fueron
dos: El modelo planteado por los autores mencionados
considera seis dimensiones que son de simple definicion
y de facil entendimiento por parte de personas ajenas
a los temas vinculados con la cultura organizacional y
adicionalmente cuenta con un instrumento de clasificacion
que es de facil aplicaciéon y de agil procesamiento de la
data obtenida.

Este modelo identifica cuatro tipos posibles de
culturas en funcién de seis dimensiones relevantes. Las
dimensiones y sus posibles valores son:

» Caracteristicas Dominantes:
o Estilo familiar
o Estilo emprendedor
o Estilo orientado a resultados
o Estilo controlador y estructurado
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Modelo de Liderazgo reinante:

0)
0)

o

o

Modelo basado en el desarrollo de las personas
Modelo basado en la innovacion y el
emprendimiento

Modelo agresivo basado en resultados y la
competencia interna

Modelo basado en la eficiencia y en que las cosas
fluyan

Dinamicas de trabajo:

0)
0)

o

o

Basadas en el trabajo en equipo y en el consenso
Basadas en la innovacion, el individualismo y la
toma de riesgos

Basadas en fomentar la competencia interna y alta
demanda de resultados

Basadas en la conformidad, la continuidad laboral,
la estabilidad y el status quo

Lo que mantiene unidos a los empleados:

0)
0)

o

o

Lealtad y confianza mutua

El compromiso con la innovacién y estar siempre al
dia

El énfasis en el cumplimiento de los objetivos y en
ganar siempre

Las reglas formales y mantener a la organizacion
andando

Enfasis estratégicos:

o

o
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El desarrollo de los recursos humanos y la
participacién

La creacion constante de nuevos desafios y la
identificacion de nuevas oportunidades

Las acciones competitivas y el cumplir con metas
muy agresivas y con baja tolerancia al error

La permanencia y la estabilidad junto con la
eficiencia y la ausencia de riesgo



«  Qué significa Exito:

o El desarrollo de los empleados y las maneras en
que se logran los objetivos. EIl haber logrado las
cosas en equipo.

o Contar con la ultima novedad y haber sido los
creadores de la misma. Ser los innovadores.

o Ganary siempre ganar. Vencer a la competencia.
Ser dominante en el mercado en el que compite.

o Ser €eficiente, cumplir con los cronogramas y lograr
lo previsto en tiempo y forma. Ser el lider en
costos.

De la combinacion entre estas seis dimensiones es
posible, segun los autores, identificar cuatro tipos distintos
de culturas organizacionales:

* Cultura de Clan:
Se caracteriza por estar orientada al interior de la
empresa, basada en sus valores y la discrecion de
sus miembros. Su manera de hacer las cosas se
caracteriza por el trabajo en equipo, la participacion de
sus miembros y el consenso.
El nombre de “clan” viene dado como resultado de sus
similitudes con lo que acontece dentro de una familia.
Se corresponde con el primer valor dentro de cada una
de las seis dimensiones de analisis.

* Cultura de Adhesion:
Se caracteriza por contar como valores la innovacion,
la flexibilidad, la creatividad y la toma de riesgos. Los
organigramas en estas organizaciones son temporales
y cambian constantemente en el tiempo. Asimismo el
lugar de trabajo también es cambiante constantemente.
Consideran que el desafio tiene que ver con poder
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constantemente crear cosas nuevas que se adapten
a los nuevos desafios que impone el mercado y las
oportunidades que aparecen.

El nombre “adhesion” viene de la expresion ad-hoc
que se refiere a unidades de trabajo temporarias,
especializadas y dinamicas en el tiempo.

Se corresponde con el segundo valor de cada una de
las seis dimensiones de analisis.

Cultura de Mercado:

Se caracteriza por estar constantemente reaccionando
ante estimulos externos. La evolucion del mercado
genera constantemente los incentivos para que estas
organizaciones cambien y se adapten. Valoran también
la estabilidad y el control.

Los valores dominantes en este tipo de cultura son
competitividad y productividad.

El nombre proviene del hecho que dentro de estas
organizaciones, las relaciones entre los distintos
integrantes se establece en términos de transacciones
al igual que sucede en los mercados en general.

Se corresponde con el tercer valor de cada una de las
seis dimensiones de analisis.

Cultura de Jerarquias:

Se basa en la teoria de Max Weber acerca de las
burocracias. Son valores la tradicion, la consistencia,
la cooperacion y el conformismo. Valoran ademas la
estabilidad y la eficiencia. Consideran que los planes
son para ser cumplidos en tiempo y en forma. Existe
ademas una regla para cada cosa relevante dentro de
la organizacion.

La base conceptual de este tipo de culturas data del
comienzo de la era industrial.
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Se corresponde con el cuarto valor de cada una de las
seis dimensiones de andlisis.

Es importante destacar que en una organizacion es
posible encontrar rasgos culturales que la identificarian
con mas de un tipo de los descriptos anteriormente, pero
que en general siempre posee rasgos y caracteristicas
dominantes que permitirian ubicarla dentro de un tipo
definido.

Finalmente cabe sefalar que analizar la dimension
de la cultura organizacional significa, de acuerdo con A.
Schlemenson en su “Estrategia del Talento”, tratar de ver
al individuo desde las condiciones necesarias de este para
permitir la fluida expresion de su capacidad de trabajo.

D. La propuesta
El principio detras de la propuesta

Patricia M. Buhler (1997) sostiene que todo nuevo
empleado que ingresa a una organizacion o es promovido
dentro de esta debe contar con un entrenamiento
especialmente dedicado a lograr adquirir el entendimiento
de como la organizacion opera y se maneja. Esto, sostiene
la autora, es independiente de qué tan capaz y bien
calificada se encuentre la persona para desenvolverse en
sus funciones especificas desde un punto de vista técnico
y de habilidades.

La autora sostiene ademas que la Unica receta para el
éxito de una persona dentro de una organizacion radica en
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contar con fortalezas en las dos dimensiones: saber hacer
y saber como hacer en una empresa dada.

Recordando la definicion de cultura de la cual partimos
para este estudio, encontramos un termino relevante que
de alguna manera da sentido a nuestro planteo:
cultura = elementos aprendidos.

Es justamente el caracter de “conceptos aprendidos” lo
gue nos anima a plantearnos que, de ser posible identificar
lo que a un individuo le faltaria aprender para poder ser
identificado como parte de una dada cultura, esto permitiria
que él mismo tome una decisién respecto de su intencidn
de hacerlo o no. Entendemos que lo que planteamos
desde la perspectiva del individuo, también aplicaria si lo
planteasemos desde la perspectiva de las organizaciones
respecto de un dado individuo que postula ingresar o ser
promovido dentro de la misma.

Partiendo de las premisas antes mencionadas es que
consideramos que actualmente existiria en cierto modo
una asimetria de cara al planteamiento de la relacion
organizacién-empleado. Esta asimetria consistiria en que
independientemente de qué tan bien capacitada esté una
persona a la hora de decidir ingresar a una determinada
estructura organizacional, nada sabe, de una manera
objetiva, estandar y homologable, respecto de la cultura
organizacional a la cual se estaria incorporando.

Resultaria pues que una persona muy bien capacitada
y que contara con todas las habilidades necesarias para
desempefarse exitosamente desde una perspectiva
profesional, podria encontrarse en unacondicién de enorme
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desventaja si analizaramos sus fortalezas y debilidades
desde la perspectiva de una dada cultura organizacional.

Dado que existen ya probadas formas de tipificacion
de las diferentes culturas organizacionales y se han
identificado las caracteristicas dominantes en cada una de
ellas, sucederia que no existe la practica de catalogar a
las organizaciones desde esta perspectiva. Mucho menos
existiria la practica de poner la mencionada clasificacion
y sus caracteristicas a disposicion de los interesados en
incorporarse a una mencionada cultura.

Hemos pues identificado un espacio de la relacion
organizacion-empleado no cubierto actualmente con una
practica de mercado tendiente a minimizar los costos
propios del darse cuenta del posible desacuerdo entre una
dada cultura organizacional y las caracteristicas ideales
que una organizacion debiera presentar para que un dado
individuo desarrolle todo su potencial.

Bondades y limitaciones de la propuesta

Proponemos catalogar a las empresas, de acuerdo
con el tipo de cultura organizacional que la caracteriza,
y hacer esta informacion publica de tal forma que esté a
disposicion de los actuales y futuros empleados.

El proceso que proponemos seria analogo al que
debe realizar una empresa a la hora de tratar de obtener
fondos del mercado para un determinado proyecto. Las
compafiias deben hacer una presentacion publica acerca
de la salud financiera y de la estrategia que persigueny en
funcién de esta informacion, recurriendo a las Agencias de
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Rating, obtienen una determinada calificacion que engloba
una percepcion de riesgo para el inversor.

En el caso que nos interesa proponemos que las
empresas obtengan una clasificacion que permita a las
personasdispuestasatrabajarenellascontarconelementos
que les permitan identificar el tipo de organizacién a la que
estarian sumandose y de este modo poder prepararse
para poder integrarse de la mejor manera posible con el
menor de los esfuerzos.

Para que la propuesta sea completa y afin con nuestra
hipétesis de trabajo, proponemos también que las personas
conozcan y hagan conscientes las caracteristicas mas
relevantes de su personalidad en relacién con los distintos
tipos de organizaciones que hemos descrito de tal manera
que identifiquen fortalezas y debilidades propias a la hora
de proponerse interactuar ante una dada cultura.

De esta manera habria entre ambas partes, empresas
y empleados, una base de entendimiento comun que
permitiria poder contar con un punto de partida compartido
en lo referente al grado de acuerdo que habria entre la
personalidad de los postulantes y la cultura organizacional
a la que estarian ingresando.

Consideramos que de darse el proceso que sugerimos,
tendriamos las siguientes mejoras:

o Una menor probabilidad de error por parte de
las personas al seleccionar una empresa para
desempenarse. Consideramos esto muy relevante
dado el impacto psicolégico que tiene en las personas
el cambio de trabajo independientemente de si el
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cambio es voluntario o forzado. Adicionalmente esto
redundaria en un menor gasto de reclutamiento y
seleccion por parte de las empresas.

o Un menor gasto por parte de las empresas destinado
a cerrar brechas de comportamiento en los
empleados, que sean atribuibles a desajustes entre los
comportamientos esperables desde la perspectiva de
la empresa y los observados.

o Una mayor productividad general dado que al evitar la
mayoria de los desajustes, las intervenciones estarian
destinadas a lograr mejoras en las practicas de cara
al incremento de la performance y no al desajuste de
algunos de sus empleados.

Entendemos que los encargados de procesar la
informacion correspondiente a las empresas debieran
ser los profesionales del Desarrollo y Comportamiento
Organizacional, en base a los conocimientos y destrezas
aprehendidos durante el proceso de formacion.

Respecto de la ocasién de los estudios que tienen como
foco a las empresas, entendemos que dado el caracter
dinamico de las organizaciones, esta revision debiera
hacerse con una periodicidad a ser establecida luego de un
posterior estudio que considere las causales y la cadencia
de los cambios de las culturas organizacionales.

Buscamos minimizar el costo humano de adaptacion a
unadadaorganizacion, medidoentérminosdefrustraciones,
desencuentros, fracasos laborales no técnicos, y a la vez
minimizar el costo para las organizaciones de disponer de
recursos que permitan la sincronia entre la manera propia
de hacer las cosas y las conductas de sus asociados.
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El presente trabajo no pretende ahondar respecto de la
relevancia relativa de las variables propias de las distintas
personalidades y su relacion con las distintas culturas
organizacionales.  Consideramos que queda abierto
un espacio para estudios posteriores que involucren a
profesionales de la Psicologia junto con profesionales
del Desarrollo Organizacional de cara a poder establecer
las mejores intervenciones destinadas a lograr el ajuste
de las conductas de los empleados en funcién de sus
personalidades y las diferentes culturas organizacionales.

El Caso

A. Perfil del individuo bajo estudio:
Felipe, A., un empleado de la banca

Felipe A. es un Ingeniero Comercial que tiene hoy
34 afos y es graduado de una universidad privada de
prestigio. Respecto de su trayectoria podriamos destacar
que ha cambiado de trabajo recientemente por segunda
vez en un lapso menor a 24 meses.

Lo curioso de este caso es que Felipe decidid
renunciar a un Banco en el que trabajé por un lapso
de 8 afos, para incorporarse a la fuerza laboral de una
Caja de Compensacion de primer nivel que le ofrecio
un incremento salarial del orden del 25% y un ascenso
jerarquico importante, ubicandolo dentro del tercer nivel de
importancia dentro de la nueva empresa. A los 8 meses
de trabajar en la nueva empresa, Felipe decidio retirarse
y regresar al banco del que habia salido a cambio de
un sueldo menor al que percibia en La Caja y la misma
jerarquia que tenia al momento de cambiar de trabajo.
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Cuando lo consultamos acerca de los motivos que
lo llevaron a tomar la decision de retirarse del Banco, él
responde que fue debido a la propuesta en general, que
recibié de La Caja, tanto desde un punto de vista monetario,
como desde un punto de vista de desafio profesional.

Vale la pena resaltar que durante los ultimos
cuatro afos de trabajo en el Banco, él recibié todos los
premios y galardones a los que un empleado pudiera
aspirar. Claramente, del dialogo surge, que no tuvo
ningun inconveniente de desempefio o de relaciones
interpersonales que lo motivaran a abandonar su antiguo
puesto de trabajo en el Banco.

El Banco del que Felipe se retird tiene mas de veinte
afos de existencia en el mercado local y su equipo
gerencial ha estado en funciones durante los pasados diez
afos previos a su decisién de cambiar de horizonte.

B. La nueva Cultura:

Una empresa con caracteristicas definidas

La Caja de Compensacion tiene mas de cincuenta
anos de existencia en el mercado local y su Gerente
General lleva mas de 10 afios en su actual funcion. Desde
un punto de vista de tamafo, no hay grandes diferencias
entre el Banco y la Caja.

En la Caja, las estructuras de trabajo que Felipe
encuentra son verticales y sin un intercambio fluido de
informacion ni de interaccion. Adicionalmente el trato que
encuentra, tanto entre subordinados como entre pares es
sumamente formal y protocolar.
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Desde un punto de vista de infraestructura fisica, “se
trata de un espacio de trabajo vetusto y viejo, sin ninguna
de las innovaciones ergonomicas propias de cualquier
empresa bien parada dentro del siglo veintiuno”. Las
oficinas estan reservadas para los Gerentes y Subgerentes
y estos “trabajan a puertas cerradas”.

Felipe se sorprende al ver que luego de transcurrida
una semana de haber ingresado a su nuevo trabajo, su
vecino de oficina no se acercé a saludarlo y durante los
encuentros ocasionales que mantuvieron no tuvo ninguna
intencion de conocerlo. Adicionalmente, en general sus
colegas de las areas involucradas en el desarrollo de un
proyecto se mostraron desorientados al ser convocados
por él a mantener una reunién de trabajo grupal, con la
intencion de que todos participaran y aportaran de cara
a la concrecion del mismo. Definitivamente el trabajo era
realizado por cada uno y a su manera, sin la intervencion
de alguien fuera del area que en un determinado momento
tuviera el liderazgo del proyecto. Una vez concluida esta
etapa, el proyecto o trabajo pasaba a la siguiente area para
que hiciera lo suyo y asi sucesivamente.

En lo referente al clima laboral, el humor no era un
elemento visible en este nuevo espacio de trabajo al que
se habia incorporado Felipe. Claramente la interaccion
entre los empleados era muy limitada y asi transcurrian las
horas y los dias de Felipe dentro de esta nueva empresa.

Un elemento en comun entre los empleados era la
busqueda del cumplimiento de las metas comprometidas
y en lo posible mostrar qué tan bien lo habia hecho uno
respecto de sus pares. Adicionalmente, los empleados
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tenian un sentimiento de pertenencia y permanencia en
la empresa, que generaba una atmadsfera de estabilidad y
conformismo. Estaban todos identificados con la necesidad
de mantener el negocio en marcha. Vale la pena destacar
el hecho de que las Cajas de Compensacion en Chile se
encuentren fuertemente reguladas contribuia ala busqueda
de la mencionada estabilidad y predictibilidad.

Con respecto al liderazgo ejercido, este tenia que
ver con la busqueda de un funcionamiento armoénico y
coordinado, independientemente que el medio para lograr
esto fuera el trabajo aislado y secuencial de todos los
participantes de procesos, o proyectos que involucraran a
mas de un area.

La eficiencia era una meta en si misma. El cumplimiento
anual de metas llevaba consigo el desafio de hacerlo a un
costo cada vez menor. Este era un tema que era seguido
por el directorio de la empresa regularmente.

Consideramos interesante resaltar el hecho que
desde un punto de vista formal, el rol declarado como
preponderante era el rol comercial, en realidad eran los
roles operativos los que establecian los tiempos y definian
principalmente las estrategias de La Caja.

C. El desempeiio desde la perspectiva del
individuo:

¢, Como era el desempeno de Felipe en La Caja?

Desde el inicio de sus funciones, a cargo del area de
desarrollo comercial de La Caja, Felipe se destaco por lo
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creativo y original de sus propuestas. De hecho, la nueva
empresa contaba con un sistema de bonos trimestrales
que Felipe recibioé en cada ocasion de pago.

En lo referente a la dinamica de trabajo, Felipe logro
cambiar la manera de trabajar, incorporando la practica
de trabajo “a puertas abiertas” y el trabajo en equipo
como practica corriente. Claramente de su discurso se
desprende que, desde un punto de vista laboral, nada de lo
que hacia estaba mal o era mal visto por sus compafieros
O superiores.

Analizando las perspectivas que La Caja tenia para
Felipe, era sabido que habia un plan de entrenamiento
para él que lo llevaria durante un afio al Reino Unido,
con todos los gastos propios y familiares pagados, para
que se perfeccionara en una nueva disciplina comercial y
trajera a su regreso todo el know how y los transfiriera a
La Caja. Claramente este proyecto sin duda significaria
para Felipe un paso al frente no solo jerarquicamente sino
también desde un punto de vista personal. De acuerdo a
lo conversado con él, tanto sus hijos como su cényuge lo
veian como una propuesta muy atractiva que daria como
subproducto la posibilidad de que su esposa y sus hijos
mejoraran su nivel de inglés y conocieran Europa durante
su estadia en UK.

Desde un punto de vista de desempefio y perspectivas
laborales, podriamos decir que Felipe no basé su decision
de abandonar La Caja, tras haber permanecido con
ellos por un lapso de tan solo ocho meses, en un hecho
de incapacidad técnica o profesional o de relaciones
interpersonales. Habia algo mas.
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D. Identificacién de las brechas:

El comienzo del fin

Cada manana durante los ocho meses en que Felipe
se dirigié de su casa a su trabajo, la sensacion que tenia en
el cuerpo segun su propio relato era de “estar dirigiéndose
a trabajar a un lugar feo”.

Cierta vez, conversando con un amigo del viejo Banco
se encontr6 mencionando que “las cosas en La Caja
suceden muy lentamente, parece que a nadie le importa
que hagamos las cosas rapido y poder asi pasar a un nuevo
desafio”. Vale la pena destacar que, a decir de Felipe, él
relataba en la misma conversacion el hecho de que para
poder tomar una decisién en La Caja “tiene que firmar
hasta El Papa”, mientras que en el Banco las cosas salian
mucho mas rapido y era muy importante su participacion y
el aporte que él podia hacer en el proceso.

Adicionalmente, mencion6é Felipe durante nuestra
entrevista, “nadie se ocup6 de mi a la hora de ensefiarme
cuales eran las reglas de juego en este lugar”. Fue asi
que se encontré abriendo juicio y opinién en varias de
las escasas ocasiones en las que participd de reuniones
grupalesy fue censurado por sus pares, los que aguardaban
que “el jefe contestara y diera su punto de vista” antes de
que los demas hicieran saber su parecer respecto de los
temas bajo analisis.

Otra cosa que molestaba a Felipe era el hecho de no
saber bajo qué circunstancias su salario seria revisado y
con qué periodicidad este proceso debia suceder. Tampoco
era conocido por él el criterio bajo el cual se establecian
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los ascensos en La Caja. Una frase que engloba lo
mencionado por Felipe fue la siguiente: “en este lugar no
tenemos claro el rayado de cancha”.

Cuando le preguntamos qué era lo que él extrafiaba
mas de su antiguo Banco su respuesta fue “el poder
tomar un cafecito con la gente del equipo en preparacion
de alguna reunion importante o de cara a resolver algun
tema relevante”. Esta era una practica desconocida por
su nuevo equipo de trabajo y él no logré durante los ocho
meses de estadia dentro de La Caja hacer nada para que
esta practica fuera adoptada.

Finalmente y tratando de identificar lo que mas
molestaba a Felipe en su nueva posiciéon aparecié que “en
esa empresa, me trajeron por lo que yo sabia hacer y no
encuentro a nadie de quién yo pueda aprender. Sentia
que me iba estancando profesionalmente”.

E. Los costos de la no-adaptacién:
Un desenlace esperable y a la vez sorprendente

Cuando le preguntamos como se sentia dentro del
escenario que nos describio, su respuesta fue: “la verdad
es que dia a dia me sentia peor y no era que estuviera
enfermo, era que no tenia ganas de llegar a mi trabajo”.
Felipe nos dijo que afioraba trabajar de otra manera, en
otro ambiente.

Luego de una conversacion con un antiguo compariero
del Banco, Felipe recibié una llamada en la que lo invitaban
a tomar un café con una persona muy influyente del Banco.
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Felipe aceptd y nos comentd que escuchd lo siguiente: “si
te sentis incomodo en el lugar en el que estas, piensa que
tienes las puertas abiertas en el Banco, sélo tienes que
pedirlo”.

La conversacién no termino alli y fue el vocero del
Banco el que le dijo “es mas, si quieres volver, lo podemos
arreglar. No creo que mejoremos el dinero que recibes
hoy, pero lo podemos ver”.

La propuesta en firme que recibioé Felipe, efectivamente
no incluyé ninguna mejora salarial, todo lo contrario significo
una reduccidn en el salario liquido que Felipe percibia en
La Caja. Adicionalmente, ninguna condicién de trabajo
cambid sustantivamente respecto de la posicion que dejé
vacante ocho meses atras.

Felipe se tomd un par de dias.

Durante esos dias, Felipe comentd el tema con su mujer
y ésta le recordd que la salida del Banco habia significado
para él un gran sufrimiento. Le mencioné también que
a su decir de ese momento “el cambio estaba mas que
justificado por la mejora salarial y las proyecciones”. Le
recordé ademas que “no habia tenido una noche tranquila
desde que habia comenzado a trabajar en La Caja y que su
estado de animo se habia tornado cambiante e inestable”.

Finalmente Felipe acepto la oferta del Banco.

Cuando convers6 el tema con su nuevo jefe de La
Caja, éste le ofrecié una alternativa para que no aceptara
la nueva oferta, pero Felipe no aceptdé la contraoferta.

Felipe es hoy nuevamente un empleado del Banco y
cuando lo consultamos respecto de como se siente ahora
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el respondidé “me siento como que regresé a mi casa luego
de un viaje por un lugar con el que no senti afinidad”.

La ultima pregunta que le hicimos fue: ;Qué crees tu
que paso que justifique el haber salido del banco y vuelto
en un lapso de ocho meses? La respuesta fue taxativa: “no
sabia en lo que me estaba metiendo y al final del dia hay
cosas que un mejor sueldo o mayor jerarquia no pueden
comprar”.

Resultados

A. En general

De las entrevistas realizadas, y de la validacion de los
datos obtenidos a través de terceras fuentes, podemos
mencionar los siguientes hallazgos:

* Felipe se desempeid satisfactoriamente en La Caja
desde una perspectiva de obtencion de resultados y
cumplimiento de los compromisos asumidos por €l y
esperados por sus supervisores.

+ Existia una diferencia marcada entre el ambiente de
trabajo y la manera de hacer las cosas en los que
Felipe se sentia comodo de trabajar e interactuar y la
realidad que le ofrecia La Caja. Estas diferencias nos
fue posible agruparlas dentro de los elementos que
conforman la cultura organizacional segun el modelo
de Cameron y Quinn, luego de aplicarle el OCAI a
Felipe. Ver Anexo.

* Tantoenlofamiliar como en lo personal, todo el proceso
de salida y retorno desde y hacia su trabajo anterior
generaron en Felipe un significativo nivel de stress.
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* Felipe desconocia absolutamente el tipo de cultura
a la que estaba ingresando, principalmente debido
a que este aspecto no formé parte de los temas de
conversacion propuestos por los head-hunters y por los
funcionarios de La Caja con los que le tocé interactuar
antes de tomar la decision de cambiar de trabajo.

* Es importante resaltar que para Felipe, el tema de la
cultura organizacional no era considerado entre los
temas relevantes a conversar a la hora de evaluar las
posibles bondades de una propuesta para un nuevo
trabajo.

* Si quisiéramos evaluar qué tan relevante resulto la
cultura organizacional para tomar la decision de salir
de La Caja podria bastar con considerar que Felipe
regres6 a su empleo anterior, por un sueldo 25%
menor al que estaba percibiendo al momento de tomar
la decisiéon y que su nueva jerarquia era inferior a la
que tenia en La Caja.

B. Las brechas entre la cultura ideal para Felipa
y la cultura de La Caja

Nuestras conclusiones se basan en los resultados
obtenidos luego de la aplicacién a Felipe del O.C.ALl,, y
en respuesta a la consigna de: “Por favor caracterice la
organizacion dentro de la cual se desempeia actualmente
y a continuacioén por favor caracterice la organizacion ideal
segun Ud. Para trabajar segun los mismos criterios”.

Las principales hallazgos fueron que:

o Mientras que la caracteristica dominante en La Caja
era “orientada a resultados y muy competitivo
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entre los empleados”, Felipe considera importante
el formar parte de un equipo que sea como “una
familia extendida”.

Respecto del modelo de liderazgo reinante en La
Caja, el mismo buscaba que “la operacién fuera
coordinada y eficiente”, mientras que Felipe valora
la posibilidad de contar con un modelo en el que
prevalezca “que los ejemplos a seguir sean aquellos
de lideres que ayudan a desarrollar las personas a
su cargo y que velan por su mejora”.

En cuanto a las practicas gerenciales, La Caja se
caracterizabapor“generarlasensacidondeestabilidad
laboral y conformismo”. En este aspecto el ideal de
Felipe es el de participar en una organizacion en la que
“trabajo en equipo, consenso y participaciéon sean
las maneras de hacer las cosas”.

Al analizar lo que mantenia unida, vinculada a la
organizacion encontramos que en el caso de La
Caja eran las politicas y el status quo. Respecto del
ideal para Felipe podemos sefalar que elementos como
“compromiso, lealtad, desarrollo e innovacién” no
debieran estar ausentes y ser dominantes.

Cuando analizamos los énfasis estratégicos
encontramos en La Caja los siguientes elementos:
estabilidad, eficiencia, control, operar sin
sobresaltos. En el caso de lo ideal para Felipe, los
elementos a encontrar serian: confianza, apertura
y participacion.

Finalmente, en lo referente a las medidas del éxito,
en La Caja encontramos: cumplir con los tiempos,
eficiencia, sin sobresaltos y de acuerdo a lo
planificado. Lo que Felipe privilegia es: desarrollo
de las personas, el equipo por sobre el individuo y
el contar con el compromiso de las personas.
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Resumiendo lo interpretado, luego de aplicarle el OCAI,
encontramos que la organizacion dentro de la cual Felipe
se sentiria mas comodo es la de tipo Clan, mientras que
La Caja fue clasificada por él como dentro de las de
tipo Jerarquica.

Lasbrechasarribamencionadas serianlosfundamentos
de la decision que tomara Felipe de retornar a su antiguo
empleo con todos los pormenores y costos mencionados
en el paragrafo anterior.

Conclusiones

A. En general

Podemos concluir, basados en el estudio del caso
suministrado en el presente trabajo, que es de suma
relevancia para un individuo el contar con una clara idea
respecto de la cultura organizacional a la cual se incorpora
como resultado del establecimiento de una relacion
laboral.

Este conocimiento debiera ser parte integrante del
proceso de evaluacion de alternativas laborales previo
a la toma de una decisién por parte de los aspirantes a
incorporarse a una dada organizacion.

Para poder realizar una comparacion entre las distintas
alternativas, seria menester que la clasificacion de las
distintas culturas sea realizada en base a un instrumento
estandar de facil aplicacion y de facil entendimiento por
parte de los potenciales destinatarios de la informacion
obtenida por este medio.
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Podemos concluir ademas que todas las brechas
identificadas a través de la administracion del O.C.A.l,,
eran identificables con anterioridad a la incorporacion de
Felipe al personal de La Caja. Vale la pena destacar que,
luego de administrado el O.C.A.l., Felipe nos comunico que
de haber sabido qué tan diferente era La Caja respecto del
tipo de empresa en la que le gustaria desarrollarse, jamas
hubiera tomado la decision de dejar el Banco.

Segun sus propias palabras “...ni por todo el oro del
mundo...”.

B. Otros posibles estudios

Elpresentetrabajoconsideramosqueabrelossiguientes
frentes de estudio adicionales y complementarios:

+ Consideramos que seria interesante aparear los
perfiles de personalidad, desde una perspectiva
compatible con el modelo de Cameron y Quinn, y los
distintos tipos de culturas organizacionales de cara a
identificar intervenciones que permitieran dotar a los
individuos de las caracteristicas necesarias para ser
exitosos dentro de una dada cultura y partiendo de una
dada realidad personal.

* En lo referente a las personas, consideramos que un
primer contacto con las propias realidades personales
debiera suceder en ocasion de estar préximo a terminar
un proceso de capacitacion formal y en ocasion de
comenzar a buscar trabajo. Por ello consideramos
oportuno explorar la idea de que los individuos reciban
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informacion respecto de sus realidades personales
desde una perspectiva de su personalidad, de tal
manera de saber con qué culturas organizacionales
son mas o menos compatibles.

Adicionalmente y dado el caracter dinamico de las
personalidades, el estudio antes mencionado debiera
repetirse con una frecuencia a ser establecida por un
estudio ad-hoc que capture no solo las caracteristicas
de las personas al momento de ingresar a una cultura
laboral nueva sino también el resultado de la evolucion
de ésta a raiz de la permanencia dentro de la misma.
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Anexo |

Anexos

CUALIDADES QUE CARACTERIZAN A LAS
CORPORACIONES MAS PRESTIGIOSAS
(Encuesta a las empresas europeas lideres realizada por

Financial Times/ Price Waterhouse)

los medios y las
facilidades para
producir resultados

Tema Mas importante Menos importante
Foco en el Alta lealtad del Utiliza la tecnologia en
cliente cliente el servicio al cliente
Gente Los empleados tienen Demuestra igualdad

de oportunidades
“reales”

Productos y

Los productos

Invierte fuertemente

contaminacion

servicios solucionan problemas en investigacion y
y traen beneficios desarrollo
Performance | Ha demostrado un Es un productor de bajos
del negocio crecimiento constante costos
y rentabilidad a largo
plazo
| iderazgo y Demuestra un estilo Toma una posicion
Imanagement | positivo de liderazgo fuerte en temas
sociales
Estrategia Politica y objetivos Se focaliza en aumentar
claros los ingresos en lugar de
reducir los costos
Medio Invierte en medidas La politica se muestra
ambiente para reducir la en los productos

y packaging

Boom Visions and Insights For Creating Wealth in the 21st Century

Page 119

Richard Erwin, 1996
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Anexo Il

MECANISMOS QUE GENERAN CULTURA

LVIECANISMOS PRIMARIOS

MECANISMOS SECUNDARIOS
DE ARTICULACION Y REFUERZO

Temas a los que los lideres
prestan atencion, miden y
controlan en forma regular

Disefio y estructura organizaciona

IComo reaccionan los
ideres a los incidentes
criticos y crisis
organizacionales

Sistemas y procedimientos
organizacionales

Criterios adoptados con
os que los lideres asignan
0S recursos escasos

Ritos y rituales
organizacionales

Desarrollo, ensefianza y
coaching especificos
para los roles

Disefio del espacio fisico y
edificios

Criterios adoptados segun
os cuales los lideres
otorgan premios y estatus

Historias, leyendas y mitos
sobre gente y hechos

Criterios adoptados segun
os cuales los lideres
reclutan, seleccionan,
promueven, pensionan y
excomulgan a los miembros
de la organizacion.

Declaraciones formales de
filosofia, valores y credo
organizacional

Cultura y Liderazgo Organizacional de Schein
http://www.tnellen.com/ted/tc/shein.html
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Anexo Il

Modelo cultural de Deal y Kennedy

Riesgo
Bajo Alto
Cultura de Cultura de
Rapido |“trabaje duro “macho”,
y juegue duro” | hombres duro
Feedback y
Recompensa
Lento Cultura de Cultura “venza
proceso a la empresa”

http://changingminds.org/explanations/culture/deal _
kennedy_culture.htm
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Anexo IV

Edgar Schein - Niveles de Cultura

Artefactos Estru'ct'uras y procesos organlzamonales
visibles (dificil de descifrar)

Valores Estyrategias, objetivos, filosofias
adoptados (justificaciones adoptadas)
Supuestos Creencias, percepciones, pensamientos y

basicos sentimientos inconscientes, dados por hecho

subyacentes (ultima fuente de valores y accion)

Personas Cuyas Ideas Influyen en las Organizaciones
http://www.onepipe.info/pschein.htm
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Anexo V

Tareas internas y externas para la generacién de
una Cultura

Tareas de adaptacion externas

Tareas de Integracion interna]

Desarrollar consenso sobre:

Desarrollar consenso sobre:

1. Mision principal, tareas y
funciones primarias

1. Idioma comun

P. Tareas especificas

2. Limites del grupo

alcanzar las metas

3. Medios basicos usados para

3. Criterios para otorgar
estatus

4. Criterios para medir
resultados

4. Criterios para liderazgo

las metas

5. Estrategias si no se alcanzan

5. Criterios para
recompensas

6. Conceptos para
manejar lo inmanejable

Descripcion Sistematica de una Cultura Organizacional:
Caso de Estudio del Condado The Prima Arizona, Agencia
de Servicios Previos a la Audiencia Judicial

http://www.pamij.com/vance.html
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Anexo VI

La cultura organizacional como marco para el
analisis organizacional.
Ventajas y desventajas de las tipologias

Ventajas

Desventajas

Puede comparar y contrarrestar
culturas para predecir y
controlar areas de malos
entendidos/fricciones antes

de que ocurran

Los sistemas de clasificacion
son tan buenos como la
prueba sobre la cual se
fundan, y ésta es a

menudo pobre

[Datos empiricos de grupos, los
segmentos o clasificaciones
pueden dar resultados contra
ntuitivos que simples
estimaciones no permiten
dentificar

Diferentes técnicas
estadisticas brindan distintas
dimensiones y no es seguro
cual de ellas es mas util

Se puede testear las teorias de
clasificacion recolectando datos
empiricos. En este sentido,
pueden ser descartadas,
cambiadas o mantenidas

Los sistemas de clasificacion
demasiado amplios pueden
ser insensibles, y omitir
dimensiones importantes

Una simple clasificaciéon por
tipologia puede concientizar a
a gente de su propia cultura 'y
como ésta difiere del resto.

Clasificar a las culturas no
explica las consecuencias
que tienen las diferencias o
similitudes o qué hacer con
ellas

Atlantic School of Business, Annual Conference, Halifax, October 2001.

Dov Bercovici, Acadia University;
Gina Grandy, Mount Allison University
Albert J. Mills, Saint Mary’s University
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Anexo- Aplicacién a Felipe del OCAI (7/2005)

The Organizational Culture Assessment Instrument-Current

1-. Dominant Characteristics Now Ideal
A | The organization is a very personal place. It is like an

extended Family. People seem to Share a lot of Themselves. {10 70
B | The Organization is a very dinamic entrepreneurial place.

People are willing to stick their necks out and take risks. 10 10

IC | The Organization is very results oriented. A major concerns
is with getting the job done. People are very competitive

and achievement oriented. 70 10
D | The organization is a very controlled and structures place.

Formal procedures generally govern what people do. 10 10

Total 100 100
2-. Organizational leadership Now Ideal
A | The leadership in the organization is generally considered

to exemplify mentoring facilitating, or nurturing. 10 70
B | The leadership in the organization is generally considered

to exemplify entrepreneurship, innovating, or risk taking 10 10
C | The leadership in the organization is generally considered to

exemplify a no-nonsense, aggressive, results-oriented focus |10 10

D | The leadership in the organization is generally considered to
exemplify coordinating, organizing, or smooth-running

efficiency. 70 10
Total 100 100
3-. Management of Employees Now Ideal
A | The management style in the organization is characterizad by
team work, consensus, and participation. 10 50
B | The management style in the organization is characterizad by
individual risk-taking, innovation, freedom, and uniqueness. |10 10
C | The management style in the organization is characterizad by
hard-driving competitiveness, high demands, and achievement.|10 30

The management style in the organization is characterizad by
security of employment, conformity, predictability, and stability
in relationships 70 10

Total 100 100
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b-. Organization Glue Now Ideal
A | The glue that holds the organization together is loyalty and

mutual trust. Commitment to this organization runs high. 10 60
B | The glue that holds the organization together is Commitment

to innovation and development. There is an emphasis on

being on the cutting edge. 10 20
C | The glue that holds the organizations together is the

emphasis on achievement and goal accomplishment.

Aggresiveness and winning are common themes. 10 10
D | The glue that holds the organizations together is formal rules

and policies. Maintaining a smooth-running organization is

important 70 10

Total 100 100
b-. Strategic Emphases Now Ideal
A | The organization emphasizes human develpment. High trust,

opennes, and participation persist. 10 60
B | The organization emphasizes acquiring new resources and

creating new challenges. Trying new things and prospecting

for opportunities are valued. 10 10
C | The organizations emphasizes competitive actions and

achievement. Hitting stretch targets and winning in the

marketplace are dominant. 10 20
D | The organizations emphasizes permancence and stability.

Efficiency, control and smooth operations are important. 70 10

Total 100 100
B-. Criteria of Success Now | Ideal|
A | The organization defines succes on the basis of the

development of human resources, teamwork, employee

commitment 10 60
B | The organization defines succes on the basis of having the

most unique or newest products. It is a product leader and

innovator. 10 10
C | The organization defines succes on the basis of winning in

the marketplace and outpacing the competition. Competitive

market leadership is key. 10 20
D | The organization defines success on the basis of efficiency.

Dependable delivery, smooth scheduling and low-cost

production are critical. 70 10

Total 100 100
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“Cambiar no es tan natural como la
gente lo dice”

Cristian Castillo Penaherrera
Licenciado en Comunicacion Social
Diplomado en Competitividad
Magister en Desarrollo Organizacional






Introduccion

Stephen Robbins (2004) se plantea en su libro
de Comportamiento Organizacional, entre otras, las
siguientes preguntas: ¢ Las personas creen que es posible
cambiar? Y si es asi ¢cuanto tiempo tarda un cambio?
Estas preguntas son recurrentes en la gestion de las
organizaciones en la actualidad. No existe una respuesta
especifica. Lo que existen son diferentes comprensiones
de un mismo fendmeno. Las formas de enfrentar un cambio
han sido documentadas en varios libros de aproximacion
al fenédmeno del cambio. A lo largo de este documento
intentaremos presentar algunas de las formas de reaccion
ante procesos de cambio, en un ambiente controlado.

La dinamica del cambio es inherente a la condicion de
servivo. Heraclito ya lo dijo hace mas de 2000 afios: “nadie
puede bafiarse dos veces en el mismo rio”. Nadie puede
asumir que el dia siguiente es igual al anterior y que su
propio organismo es el mismo dia tras dia. Sin embargo, el
proceso de evolucion de las civilizaciones se ha construido
sobre la base de que esto puede detenerse. Los origenes
de esta concepcion se remontan mas o menos al afio 12
mil antes de Cristo. Segun Alvin Toffler (2006) en esa
época, alguien, probablemente una mujer, descubri6, en
algun lugar de lo que actualmente se conoce como Turquia,
que una semilla se podia recoger y volver a poner en la
tierra, y una planta, muy parecida a aquella que dio lugar
a la semilla, creceria. Esto cambid para siempre nuestra
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forma de entender el proceso de civilizacién. Oriento a las
siguientes generaciones a buscar la estabilidad y asumir
que las cosas no deberian cambiar, al menos no mucho,
ni notoriamente.

Sin embargo, en la actualidad, la dinamica social ha
obligado a los seres humanos a enfrentar procesos de
adaptacion y cambio cada vez mas rapidos y cada vez
mas frecuentes. Durante casi 14 mil afios, buscamos
como civilizacion una permanente estabilidad, y ahora, nos
enfrentamos contra la idea que mas nos atemoriza, volver a
una dinamica de cambio permanente. Para Morgan (1998),
las organizaciones buscan sobrevivir, y en la situacion
actual “sobrevivir’ sélo puede ser “con” y nunca “contra”
el entorno o el contexto en el que se estan moviendo. En
estos momentos, estar en “contra” probablemente quiere
decir, no moverse.

Esto obliga a las organizaciones a emprender
procesos permanentes de transformaciéon. Algunos de
estos procesos son simplemente demasiado para las
personas que integran la organizacién. Cuando el cambio
es demasiado grande las personas presentan conductas
disfuncionales (Casado Gonzalez 2001). Esta dinamica
de exigencias de cambios rapidos y frecuentes, versus
una capacidad de respuesta escasa, generan multiples
problemas organizacionales.

El mayor radica en conocer con cierta precision, cual es
el comportamiento general de un grupo ante un conjunto de
cambios dado. Segun Robbins (2004) el comportamiento
se expresa en resistencia que tiene, a nivel individual, los
siguientes origenes: la imposibilidad de cambiar habitos, la
sensacion de inseguridad, la forma en la que estos cambios
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pueden afectar a factores econdmicos individuales, el
miedo a lo desconocido, entre otros.

Estas formas de reaccién ante un proceso de cambio,
no son las unicas. Existen muchisimas mas. Para
conocer algunas de estas formas, se planted un ejercicio
de aprendizaje y diagndstico a la vez que aporté algunas
evidencias interesantes. En lo que continla de este
documento se explica dicho ejercicio.

Cambiarse de ropa

En el marco de un conjunto de actividades formativas
que tenian como foco central la gestion del cambio, se
plantearon un conjunto de ejercicios orientados a evidenciar
las implicaciones del cambio requerido y las respuestas
mas comunes ante dichos cambios.

Una de las actividades desarrolladas fue un ejercicio
que consistia en solicitar a los participantes que se juntaran
en pares con personas con las cuales, de preferencia, no
tenian contacto frecuente. Se solicitd a los participantes
que se analizaran mutuamente a fin de realizar una
“fotografia” de la apariencia de su compafiero, de manera
que puediera notar cualquier cambio que se diera en su
apariencia, por pequefio que fuera. Se solicité luego que
se ubicaran espalda con espalda de manera que ninguno
pudiera ver qué hacia el otro. Se les instruyé para que
realizaran tres cambios en su apariencia personal, para
que su compafiero pudiera detectar el cambio solicitado.
Una vez realizados los cambios, el desafio mutuo era
detectar cuales eran los cambios que se habian practicado.
Cumplida esta fase, se pidi6 a cada participante que
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realizara 5 cambios, diferentes a los que habia realizado
en inicio, con el mismo procedimiento. Luego se solicitd 7
cambios diferentes y finalmente 10. En todos los casos,
la premisa fue que los cambios fueran diferentes y que su
compafiero de actividad los pudiera detectar.

En todo los casos, la actividad se presenté como una
dinamica para evidenciar qué tan observadores eran
los participantes. Las reflexiones de los participantes,
no obstante, giraron siempre en torno a la dificultad y
complejidad que involucra el concepto de cambio constante.
La actividad se realiz6é con 10 grupos de 30 personas entre
agosto y octubre de 2003.

Evidencias

1. El cambio como incomodidad temporal:

Si bien, a ninguno de los grupos participantes se les
prohibié o permitié recuperar su forma natural luego de
cada fase del ejercicio, la generalidad de los participantes
en cada grupo de trabajo, reacomodo6 su vestimenta de
forma que estuviera tal como habia estado eninicio. De las
300 personas que trabajaron el ejercicio, s6lo 24 personas
se mantuvieron con su cambio de apariencia. Las demas
personas participantes evidenciaron su incomodidad con
sSu nueva apariencia y prefirieron realizar los cambios que
habian hecho en su apariencia a la inversa, es decir, volver
a su estado natural.

En la reflexién posterior, los participantes reconocieron
que asumieron el cambio solicitado por el facilitador como
un cambio temporal. Para los involucrados en el ejercicio,
un cambio como el solicitado solo es posible en la medida
en que representa una incomodidad notoria temporal.
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Al realizar el aterrizaje con la experiencia cotidiana de
trabajo, se presentd siempre un consenso general sobre
que los cambios que se presentan en la organizacion
también se asumen como incomodidades temporales
que eventualmente desaparecen para dar paso al estado
original inicial. Para los asistentes a este ejercicio, el
cambio organizacional es transitorio y solo los afecta
temporalmente. “Al final del dia, todo vuelve a ser como
antes”.

La generalidad de las personas asume que los cambios
deben suceder, se muestran dispuestos a enfrentar un
cambio y no muestran mayores resistencias a él. Siempre
y cuando estos cambios no los afecten permanentemente
a ellos. De la evidencia encontrada en los ejercicios,
las personas confunden cambio con proyecto temporal,
la posibilidad de un cambio como una situacion nueva,
no es visible, al menos no de entrada. Esto explicaria
la permanente recordacion que hacen las personas del
tiempo pasado, cuando ha vivido un cambio profundo en
su situacion personal.

2. Cambiar es mas perder que ganar

La instruccidn para realizar la actividad tampoco
prohibia o permitia utilizar recursos ajenos a la propia
vestimenta de los participantes. No obstante, en cada
grupo de 15 pares de personas, nunca mas de 3 pares
optd por recurrir a recursos adicionales como las prendas
de vestir de otras personas o cualquiera de los recursos
que estaban a mano, como cuadernos, esferos, papeles,
etc. A medida que avanzaba el ejercicio, la solicitud
representaba un problema mayor pues sentian que se les
terminaban las ideas para realizar modificaciones en su
propia apariencia, sin considerar los factores mencionados
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(intercambio, otros recursos, etc.). En lugar de ello,
recurrian a desprenderse de vestimenta, como quitarse
zapatos, chompas, correas, y cualquier accesorio con el
cual estaban inicialmente vestidos.

En general, los participantes reconocieron también
que la idea de cambiar, como modificar, tiene mas relacion
con quitar, que con aumentar. En la vinculacion de la idea
con el trabajo, la evidencia muestra que los participantes
reconocen muy pocas oportunidades en un cambio dado,
y mas bien, asocian la idea del cambio con la posibilidad
cierta de reducciones o limitaciones. Para los cerca de
60 personas que si encontraron oportunidades en el
intercambio o aumento, las oportunidades estan a la vista,
s6lo que no todos las ven, porque prefieren ver “el vaso
medio vacio”.

Esto podria explicar, al menos en parte, la resistencia
al cambio siempre visible ante la implementacion de un
proyecto nuevo. En general, es notorio que las personas
tienden a resistirse al cambio, aduciendo incomodidades o
injusticias. Probablemente su queja principal radica en la
posibilidad de mermas en sus condiciones actuales.

3. A mas cambio, mas resistencia

A medida que el ejercicio continuaba y exigia de los
participantes mas modificaciones visibles en su apariencia,
las resistencias se hacian mayores. Con la primera ronda
de cambios (3) todos los participantes actuaban con
celeridad. Con la segunda ronda, (5) algunas personas
empezaban a mostrar peros en el ejercicio. A la tercera,
(7) mas de la mitad de los participantes se disgustaban
por el ejercicio y trataban de justificar su comportamiento
en la imposibilidad de encontrar nuevas modificaciones
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diferentes a las ya realizadas. A la cuarta ronda, (10) sélo
un porcentaje reducido de participantes continuaba, los
demas realizaban cambios que ya habian implementado
y se distraian para evitar el ejercicio, ademas, dejaban
de interactuar y presentaban resistencias explicitas al
facilitador.

Para los asistentes, el continuo cambio, eventualmente
genera incomodidades de proporciones suficientes que
hacen que los comportamientos muestren resistencias,
ligeras primero, explicitas después. La generalidad de
los participantes mostré al final sensacion de molestia
con el ejercicio porque los “presionaba mas alla de lo
necesario”.

Para una persona, el cambio se entiende como una
modificacion de un estado A a un estado B y punto. La
continua sucesion de modificaciones a un estado C, a un
estado D y asi por el estilo, representa un amenaza mayor.
Las personas reconocen que un cambio involucra un
tiempo de adaptacion que debe ser vivido. No es posible
asumir que antes siquiera de haber aceptado el cambio
previo, se tenga ya que realizar un cambio posterior.

Conclusiones:

La dinamica del cambio organizacional presenta
complejidades que requieren de un trabajo experto
para asegurar que los cambios propuestos se realizan
para cumplir con los objetivos inicialmente planteados.
Para asegurar este cumplimiento es necesario que las
organizaciones gestionen el cambio tomando en cuenta
los siguientes aspectos:
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Los agentes de cambio deben concentrar su atenciénen
internalizar en sus respectivos equipos la evidencia de
que ante un cambio dado, las cosas nunca seran como
fueron. En este sentido, la gestiéon de acompafiamiento
debe focalizar su acciéon en generar una situacion lo
suficientemente deseable como para que las personas
acepten nuevas condiciones, sin esperar regresar a las
anteriores.

Al trabajar un proceso de cambio organizacional se
debe asumir como concomitante al proceso, que
las personas sentiran que el cambio les quitara mas
cosas de las que se les dara. Por esta razén el agente
de cambio debe focalizar su accién en mostrar el
conjunto de oportunidades que genera un proceso de
transformacion, tanto a nivel personal, como grupal.

La administracion del proceso de cambio deberia ser
estratégica a la hora de implementar procesos que
requieran ser consecutivos. Es necesario reconocer
que los grupos humanos desarrollan eventualmente
resistencias hacia la constante modificaciéon de
determinados estados. En determinado momento
el grupo podria generar resistencias explicitas que
pondrian en riesgo a toda la organizacion.
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I. INTRODUCCION

¢ Qué puede estar ocurriendo con la practica de la
consultoria organizacional? Si la crisis financiera actual
cuestiona el mismo mercado, inho lo estara haciendo
también con las asesorias y los modelos de intervencion
organizacional?; ¢se han generado espacios de
conversacion para pensar y detenerse en qué es lo que se
hace, como se hace y qué sentido tiene lo que se hace?;
;estaremos frente a practicas que sean consecuencia
de enfoques mas orientados hacia el “producto” sin
importar mucho lo que ocurre durante el “proceso”? Estas
preguntas, son las que inspiran el interés por reflexionar
acerca de los distintos modelos o0 esquemas de actuacion
para abordar las organizaciones desde el plano de la
consultoria. Para eso seintentara realizar una clasificacion,
por cierto arbitraria (puesto que el ejercicio, por su misma
naturaleza, lo es), de las metodologias mas frecuentes en
conjuntos o modelos como en el plano tedrico y practico.
En efecto, lo que se intentara hacer aqui es presentar un
bosquejo de una clasificacion de modelos de intervencion
organizacional. Esta misma clasificacion, que pretende no
ser ni exhaustiva ni exclusiva, esperamos que estimule la
reflexion, el intercambio de ideas y una mayor eficiencia
en los resultados del trabajo consultivo tanto para los
consultores como fundamentalmente para el beneficio de
las organizaciones — clientes.

Los modelos que se describiran tienen como referencia
la practica de mas de 18 afos de trabajo de consultoria
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y el intercambio interpersonal y de experiencias con
innumerables clientes y colegas consultores de distintas
geografias y culturas.

¢ Para qué es recomendable hacer una clasificacion?
La respuesta es mas sencilla de lo que parece: para
contar con un contexto. El contexto es indispensable para
resolver el tema del sentido e identidad de la consultoria,
cuestion que no se resuelve sblo con ejercicios de esta
naturaleza, pero que de alguna manera puede llegar a
orientar y facilitar nuevas estrategias y metodologias de
intervencion. Por lo demas, pareciera ser distinto repetir
por repetir que repetir e innovar porque se entiende mejor
el esquema de referencia que le puede dar y conferir un
sentido (el para qué), una identidad (el qué) y enriquecer la
labor consultiva en un mercado complejo (el cémo).

Para ilustrar mejor los modelos que se describiran a
continuacion, se tomara como ejemplo el requerimiento de
una organizacién cualquiera cuyo principal foco es reforzar
su propuesta de valor estratégica y diferenciacién en
relacion a la calidad en sus servicios. ;Cémo abordarian
este requerimiento los modelos escogidos?

1. MODELOS COGNITIVOS / CONDUCTUALES /
SOCIALES:

Las intervenciones que se respaldan en este modelo,
consideran el aprendizaje como secuencial entre estimulos
y respuestas mediados por las cogniciones y motivaciones.
Una organizaciéon aprende de las consecuencias y
respuestas frente a la multiplicidad de estimulos a los que
se enfrenta a diario. Uno de los propésitos de este tipo de
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consultoria y/o intervencién es la observacion de patrones
los cuales estan afectando directa e indirectamente,
positiva o negativamente, en el repertorio conductual
de las personas y de la organizacion de manera que
tanto personas como organizaciones cuenten, en forma
progresiva, con un mayor margen de posibilidades para
respuestas acertadas en escenarios actuales y futuros.

Para aumentar la productividad de las personas, se
considera un esquema en el cual se pretende favorecer
los niveles crecientes de conocimiento “técnico” ligado
a un desarrollo de habilidades en contextos sociales y
trabajando en forma indirecta con las actitudes, intereses
y motivaciones. Por lo tanto, las categorias criticas para el
aprendizaje son conocimiento; habilidades y actitudes.

Un ejemplo de esto son las intervenciones
organizacionales ligadas al desarrollo de perfiles
y competencias las cuales nos sugieren que ‘las
competencias” se definen como el “saber” (conocimiento),
el “hacer” (la habilidad) y el “querer (la actitud). En este
sentido, la cuestion es establecer un diagnéstico conforme
al perfil disenado y determinar las brechas entre el estado
actual y el ideal definido por la organizacion para ese cargo
en particular, o familias de cargos en general.

Por otra parte, la figura del lider es la de un modelo
de aprendizaje. En efecto, el lider es un entrenador un
“coach”. Es un sujeto organizacional que “sabe” lo que hay
que hacer (y como), que tiene “el poder” para hacerlo y que
gestiona “el querer” de sus dirigidos. Cumple un rol activo
entre sus dirigidos y, por lo mismo, las organizaciones les
abren espacios de formacion para que reciban herramientas
y técnicas (‘“train the ftrainers”) de manera de generar

99



“capacidad instalada” y los procesos de aprendizaje se
mantengan en el tiempo. También el lider representa en si
mismo, un modelo a seguir e imitar siguiendo los principios
del aprendizaje observacional descrito por Bandura y sus
seguidores.

En nuestro ejemplo de una organizacion que requiere
en un mercado muy competitivo, diferenciarse en relacion
a la calidad en los servicios. ;Como lo abordarian los
representantes de este modelo?

1. Entrevistainicialconelcliente: Laempresaconsultora
iria con una metodologia muy clara de intervencion.
Intentara, desde un comienzo, detectar conductas que
deben ocurrir y no estan ocurriendo en la organizacion.
Es probable que sus presentaciones sean en formatos
pre disefiados tipo matriz, las cuales se amoldarian
conforme a las necesidades que se vayan planteando.
El propdsito es descubrir con claridad, donde esta la
organizacion y hacia dénde quiere ir.

2. Propuesta: El proyecto de intervencion, incluiria una
interpretacion de la propuesta de valor del cliente la
cual traducirian en conocimientos (lo que se necesita
saber para atender a los clientes), las habilidades
(coherentes con la propuesta de valor y descritas como
acciones y protocolos de atencién)y las actitudes como
referenciales de la propias conductas del protocolo.
Todo esto se cotejaria con la informacion de “la voz del
cliente”, la cual, igualmente se traduciria en conductas
deseables y esperadas. ¢cual es el paso siguiente?:
la determinacion de brechas y conforme a ellas, las
estrategias de despliegue.
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3. Estrategias de despliegue: Las metodologias
contemplarian un esquema de entrenamiento de
conductas para el personal en contacto y un set de
herramientas para las jefaturas medias para continuar
el reforzamiento de lo aprendido entre sus dirigidos
directos. Esto es lo que, comunmente, se conoce
como ‘train the trainers”. Planteado de esta forma,
la organizacion define nuevos espacios formales
donde debe ocurrir el aprendizaje, ya sea fuera del
lugar de trabajo (talleres o cursos) o dentro de ella
misma. Antes de iniciar el despliegue, se determinara
una linea base que permita, por una parte, definir
las conductas esperadas y por otra, establecer las
prioridades de entrenamiento en funciéon de aquellas
conductas que se encuentren menos presentes y que
requieren, por lo tanto, mayor atencién. De este modo,
se establece un estandar para cada conducta, el cual
podra ser comprobado si se presenta o no una vez
concluida la intervencion. La manera mas frecuente
de determinar este estandar es a través de protocolos
de conductas para cada punto de contacto que tenga
esta organizacion con sus clientes (por lo menos las
conductas mas frecuentes o que tengan mas impacto
en la satisfaccion final). El consultor asume un rol de
entrenador y de experto en técnicas conductuales de
aprendizaje. Utilizara el moldeamiento conductual, las
practicas masivas e individuales, el video feed back,
simulaciones, entre otros.

4. Informes: los informes seran consensuados con el
cliente. Las conductas seran medidas mediante las
técnicas de mystery shoppers o clientes incégnitos
quienes, una vez atendidos, entregaran los respectivos
reportes, los cuales seran organizados en un
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informe inicial. Este sera el punto de partida. Las
diferencias entre el estandar inicial y el esperado,
seran los objetivos del despliegue. Los resultados
de la intervencion seran observados en los mismos
entrenamientos y en las opiniones de los participantes,
los cuales evaluaran la adquisicion y aplicabilidad de
las nuevas conductas aprendidas. La naturaleza de
los resultados sera cuantitativa de tipo “cumple o no
cumple” y se establecera un sistema de reforzamiento
el cual tendrda como misién la mantencion de las
conductas aprendidas.

Algunas dificultades posibles de predecir. El
manejo de la ansiedad de parte del cliente y del mismo
consultor, no seran cuestiones faciles de resolver. Esto
se entiende debido a las expectativas que puede llegar
a generar este tipo de metodologia y de la rapidez
en la adquisicion de las conductas. El cliente estara
atento a observar los entrenamientos y el nivel de
participacién que generan. Probablemente, también
esté particularmente sensible a las opiniones de los
participantes y directores de la empresa, que veran
con cierta desconfianza cédmo sus empleados asisten
a talleres donde las actividades no aparecen a simple
vista como esenciales para el negocio. En el consultor,
la ansiedad estara determinada por el cumplimiento
de las expectativas del cliente en una relacion que,
en si misma, se establece como cliente / proveedor.
En definitiva, es el mismo consultor quien hace una
promesa al cliente y éste querra su producto tal como
lo dibujoé en su mente y quizas mas. A su vez, existira
el peligro inminente de que las conductas disefadas,
como propositos del despliegue, puedan, aun cuando
sean adquiridas, no tener el impacto que se espera
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en la percepcion del cliente de la organizacion, la cual
podra evaluar los servicios como iguales e incluso
peores que los de su competencia.

2. MODELOS ORIENTADOS A MEJORA DE
PROCESOS.

Uno de los hitos historicos mas relevantes en la historia
de las intervenciones organizacionales, lo constituyen los
modelos basados en los conceptos de calidad total (Quality
Management). Susinicios seremontanalaSegunda Guerra
Mundial, donde uno de los focos fue la reconstruccion de la
industria japonesa por parte de asesores norteamericanos.
Uno de los cambios de enfoque mas significativos, fue
orientar el control de calidad asociado al producto final
(inspeccién) hacia el control del proceso, de manera de
asegurar la calidad en todas las fases mas criticas. La
filosofia final es “dime lo que haces, como lo haces y
registralo para que cualquiera pueda verificarlo”. Esto es
el principio basico de los sistemas de aseguramiento de la
calidad tipo 1ISO 9000.

La cultura organizacional que se impulsa es la
satisfaccion total de los clientes, por lo tanto, los procesos
se disefian e implementan de modo de cumpliry exceder las
expectativas de quién recibe el servicio o producto. Todo
esto en un circulo de mejora continua: medicion, disefio,
plande accién, verificacion mejoray nuevamente, medicion.
Estas intervenciones proveen a las organizaciones de una
serie de técnicas y metodologias de mejora de procesos
para el logro de mayor eficacia y eficiencia.

La figura del lider se considera al servicio de la
organizacion orientada al cliente final, en lo que se llama
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la piramide invertida de organizacion. Por lo tanto, los
procesos se disefian desde el cliente hacia la organizacion
y no al revés. Ellider, por tanto, vela por la satisfaccion de
sus clientes y por el cumplimiento de las promesas que la
organizacion declara. Paralograr tal grado de coordinacion
interna, las areas de la organizacion definen acuerdos
de servicios internos asociados al logro de indicadores
de cumplimiento los cuales también son controlados y
gestionados para la mejora continua.

¢, Como se abordaria el requerimiento del cliente en

este modelo?:

1.

Entrevista inicial: Los consultores llegarian con un
check list. Conforme a las respuestas del cliente,
tendrian una primera aproximacion de las areas y/o
focos criticos a resolver. Tendrian especial dedicacion
en el cdmo esta formulada la vision y mision de la
organizacion que estan atendiendo. Utilizarian un
lenguaje técnico y se basarian en modelos de gestion
de la calidad total para sus diagndsticos similares a los
de Malcom Baldrige el EFQM Europeo o la FUNDIBEQ
Iberoamericana.

Propuesta: La propuesta tendria un especial énfasis
en los procesos involucrados en los servicios al cliente.
Se consideraran los indicadores criticos como, por
ejemplo, plazos de entrega, tiempos, estandarizacion
de respuestas frente a requerimientos, entre otros.
Se revisara el Balance Scorecard de la organizaciéon
y se definiran los objetivos del proyecto traducidos
en indicadores insertos en algunas de las categorias
del propio balance. Los procesos definidos de cara al
cliente, se levantaran y mapearan en flujos, definiendo
las métricas y los focos de mejora.
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3. Estrategia de despliegue: La metodologia sera
formulada conforme a la informacién levantada en
la entrevista inicial. Se definiran focos inmediatos
de mejora los cuales seran abordados en grupos de
personas de una misma area o de areas transversales
segun sea la naturaleza del foco. A las personas
se les entregara metodologias y técnicas para el
disefio, implementacién, seguimiento y control de
planes y /o proyectos. La modalidad de aprendizaje
podria ser presencial, a distancia o via e learning,
pero, el propdsito central, sera la transferencia de las
técnicas para aumentar la probabilidad de logro de los
planes. Los planes, a su vez, seran organizados en
cuadros de mando de modo de llevar un control global
del proyecto. EIl consultor tendra un rol activo en el
proyecto e intentara que la organizacion adquiera las
herramientas para los fines e indicadores propuestos.

4. Informes. Los informes se planificaran en la carta
gantt. Habra informes de avance o parciales y un
informe final. En general, el formato sera en graficos
representativos de los logros obtenidos y se ordenaran
sobre la base de modelos de gestidn de la calidad. Se
definiran las conformidades y las no conformidades
respecto al modelo y se definiran nuevos focos de
mejora. El informe mostrara el comportamiento de
los indicadores y el grado de eficacia y eficiencia en
los procesos con los clientes y como ellos afectan la
calidad en los servicios de la organizacion- cliente. Otro
input relevante seran las quejas, reclamos y motivos
de fuga de los clientes y como ellos son registrados
y categorizados. Esta informacion les provee de
nuevos focos de mejora de manera de gestionar el
mejoramiento continuo en forma sistematica.
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5. Algunas dificultades posibles de predecir. Aun
cuando exista la confianza en los mecanismos de
control de los indicadores y predomine un correcto
mapeo de los procesos, no siempre estaria asegurada
la participacion y compromiso de las personas. En
definitiva, son las mismas personas que estan de
cara al cliente las que deben manejar los procesos
de atencién y acompanarlos en una acertada fluidez
en la comunicacion. Las motivaciones e intereses
de las personas son fluctuantes y la variacion no
necesariamente es estadistica y predecible. Por otra
parte, la sélo certificacion en calidad o en un modelo
de gestion de la calidad total, no le asegura a la
organizacion el éxito y el reforzamiento de su propuesta
de valor. EI consultor también puede convertirse en
su propio enemigo al mantener una fe ciega en las
técnicas y modelos, en desmedro de la reflexion y
apertura al cambio y/ o improvisacion.

3. MODELOS REFLEXIVOS / CONSTRUCTIVISTAS /
DISCURSIVOS:

En estos modelos las interacciones de una organizacion
se ven con gran complejidad. Los planos de relaciones
son tantas internas como externas. Este tipo de modelo
pretende constatar una realidad; la organizacién es mas de
lo que parece. En efecto, la organizacion se desenvuelve
en un contexto de relaciones reciprocas llamado comunidad
o mercado. Por lo tanto, una primera “reflexiéon” es
ampliar la mirada de la organizacion integrando a ella sus
relaciones externas e internas. Los conceptos asociados
a responsabilidad social toman mucho de esta tendencia.
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Volvamos a la organizacion; lo que se ve de
una organizacién es algo mas que conductas. Son
interrelaciones expresadas en discursos, simbolos y
conversaciones que van configurando una cultura; cultura
que, ademas, es dinamica y en permanente evolucion. La
experiencia organizacional no es, necesariamente, lo que
sucede sino, lo que nosotros nos contamos a nosotros
mismos y a los demas de lo que nos sucede. Por lo tanto,
no se aprende de los hechos mismos “objetivos”, sino de la
historia que construimos para explicar lo sucedido.

Para estos modelos, el aprendizaje es el proceso por
el cual desarrollamos y refinamos la comprension para
aplicarla y resolver incidentes criticos o problemas. Elfoco
del aprendizaje en la accidén es expandir progresivamente
la comprension. Como el aprendizaje es en la accion,
el consultor parte de las practicas que ocurren en la
organizacion preguntando acerca de las situaciones que
se producen en terreno y los incidentes criticos que la
acompafan. Para entender una practica en su globalidad,
se considera que sus componentes son las personas, las
relaciones entre las personas, las maneras de pensar,
los relatos que se describen, las secuencias observadas
entre las acciones, las valorizaciones (juicios colectivos
expresados en tendencias o patrones de comportamiento),
las estrategias de resolucion de problemas y la toma
de decisiones. Hablar de las “practicas” es mas amplio
entonces que “conductas” e “interaccion”.

El lider para estos modelos adquiere el rol de dar
un sentido a la experiencia colectiva. Es el sujeto
organizacional que le recuerda a sus dirigidos el sentido
de lo que se realiza y observa con atencion las practicas
para desde ahi, generar preguntas para dirigir el cambio
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y desarrollo. El lider es un facilitador de procesos de
aprendizaje tanto individual como grupal.

1. Entrevista inicial con el cliente: Los consultores de
esta tendencia, definen la primera entrevista como
primer levantamiento cualitativo de informacién. Esta
instancia es de suma relevancia para realizar la oferta
técnica, que se orienta sobre la base de los discursos
organizacionales y las practicas. Entenderan la
organizacidon con una mirada mas amplia de relaciones
y, en particular, de las practicas que resultan entre
organizacion y cliente. Por lo tanto, la entrevista
seguira una metodologia construida sobre la base de
la pregunta y el analisis semantico posterior del registro
de lo conversado en la entrevista. La pregunta clave es
¢ qué tipo de relacion desea establecer la organizacion
con sus clientes? Como no todos los clientes son
iguales, trataran de agruparlos o segmentarlos y se
definira una relacion en particular con cada uno de
ellos. También se indagara, sobre la base del concepto
de “actor”; los actores claves de las organizacion v,
siguiendo algo de Bruno Latour, los intereses de cada
uno de los actores, sus sinergias, tensiones y los
mecanismos de resolucion y toma de decisiones.

2. Propuesta: La propuesta considerara una primera
etapa de levantamiento de la informacién. Se
entrevistaran a actores claves de la organizacion,
se realizaran focus groups internos y se observara
el “terreno” de las interacciones con los clientes. La
informacion cuantitativa que disponga la organizacion
(encuestas de satisfaccion de clientes u oftras)
se analizaran como una informacién adicional o
complementaria. El informe dara cuenta de cuan
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lejanas o cercanas se encuentran las practicas
organizacionales en el continuo de “conceptos puestos
en tensién” y formulados en preguntas; por ejemplo,
¢acaso la relacion con el cliente es de asesoria o0 sélo
transaccional?, ¢transparencia total u omisién de la
informacion al cliente? ¢ relaciones de corto o de largo
plazo?, entre otras. Todo esto permitira el disefio de un
modelo de servicio para la organizacion el cual tendra
ejes que operaran como valores de referencia para
las practicas que se desean articular con el cliente.
Conforme a esta informacion, se pondran los énfasis
del despliegue.

Estrategiasdedespliegue. Elfocodeldespliegueseran
las practicas. Se observaran los datos y experiencias
de cada grupo intervenido; de ahi, se identificaran
los incidentes criticos y los supuestos asociados, se
sacaran conclusiones y se redefiniran los discursos y
creencias, que pueden llegar a ampliar el margen de
actuacién, para que ella sea reflejo de la relaciéon, que
tanto la organizacion como el cliente desean y quieren
mantener. La seleccion de las acciones a emprender
seran evaluadas bajo el concepto de “desarrollo
préoximo” y de lo significativo que pueda llegar a ser
la adquisicion de la nueva practica para el individuo,
grupo y organizacion. Para todo esto, sera relevante el
“discurso” del proyecto, traducido en una estrategia de
comunicacion interna, definiendo los canales, grupos
objetivos e hitos relevantes del proyecto. Por otra
parte, se procurara favorecer comunidades en vez de
equipos, entendiendo que algunas practicas deben
ser reformuladas en un ambiente formal e intencional
de aprendizaje. En efecto, en una comunidad
de aprendizaje, se intercambia competencia por
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colaboracion, lo que genera un capital social, para la
misma organizacion, sostenido en la conversacién. Una
genuina comunidad de aprendizaje sera siempre mejor
que el aprendizaje individual, aislado. El sujeto aprende
en una comunidad, que se define como un conjunto de
personas que comparten un emprendimiento comun.
La identidad esta dada por la pertenencia a la misma
comunidad. El consultor asume, en este caso, un rol
de facilitador, utilizando “la pregunta” cémo la técnica
central.

Informes. Para este tipo de intervenciones se
considera, mas que el resultado final, el proceso de
aprendizaje. Por lo tanto, los informes seran mas de
caracter cualitativo que cuantitativo y daran cuenta de
cémo las practicas y discursos, se han ido modificando
gracias al modelo de servicio disefiado. También se
consideraran los relatos de los clientes, expresados en
frases y discursos, y cémo ellos determinan el tipo de
relacion percibida y experimentada. En todo caso, la
evaluacion final sera siempre colectiva y correspondera
al discurso final de la intervencion construido entre
consultor y el cliente.

Algunas dificultades posibles de predecir. El
lenguaje expresado por el consultor, podria llegar a ser
disfuncional en culturas organizacionales, donde lo que
realmente importa son los indicadores y resultados.
Especialmente contrarios a este tipo de metodologias,
seran aquellas organizaciones sin experiencia previa
en desarrollo organizacional, ya que probablemente
estaran mas proclives a la recepcion de un asesor
experto, que les diga qué hacer en un plazo razonable
y con resultados concretos, que a una metodologia que
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puede aparecer sin “contundencia” practica a simple
vista. Los discursos disociados entre, por ejemplo,
ventas y servicios, pueden ser también un obstaculo
sobre todo, si ellos se encuentran en un nivel de extrema
tension. A su vez, este modelo requiere de consultores
con experiencia que puedanintegrarlas tensiones como
oportunidades de aprendizaje y no como objeciones de
los clientes frente a la metodologia.

4. MODELOS EXPERIENCIALES:

Talcomoloindicasunombre, elfocoacaeslaexperiencia,
en el sentido mas amplio de la palabra. La experiencia lo
es todo. En efecto, la experiencia esta determinada no
s6lo por la conducta, el proceso o el discurso, sino que
también por las emociones y las “sensaciones” de los cinco
sentidos de las personas. La orientacion hacia el cliente,
se vuelve una orientacién hacia las personas y en el caso
de la calidad en los servicios, de personas atendiendo a
personas. Pero ademas, la experiencia no solo incluye la
interaccion, sino que incorpora el lugar donde ocurre. La
experienciaes, endefinitiva, lainterseccion entre el proceso,
la infraestructura (el espacio) y las personas. El origen de
estos modelos, lo representan las teorias mas humanistas
en relacion al aprendizaje, que tienden a promover
dialogos mas apreciativos, para generar circulos virtuosos
de desarrollo y promover la capacidad de la organizacion
para aprehender, anticipar y fortalecer su propio potencial
positivo. Las “mejores experiencias” puede que ya hayan
ocurrido en la organizacién, por lo tanto, el foco estara
en descubrir las experiencias de éxito y las variables
que ahi intervinieron de manera de poder generarlas
nuevamente. Al igual que en los modelos llamados
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“reflexivos”, se considera que el conocimiento “esta” en
la organizacion, por lo tanto, el consultor es un facilitador
de experiencias, para distribuir de manera constructiva el
conocimiento como “mejores practicas organizacionales”.
Para los modelos experienciales, el aprendizaje incorpora
la totalidad de la relacion mente-cuerpo, con emociones,
sentidos, por lo tanto, el aprendizaje esta basado en la
actividad y experiencia facilitada, envolviendo a la persona
en su totalidad y en una “totalidad” en relacién con otros.
Se aprende precisamente trabajando con otros. En este
sentido, el lider promueve oportunidades de desarrollo
para sus dirigidos. En un sentido mas preciso, el liderazgo
suele ser mas movil y flexible transformandose mas en una
funcién/rol que un rasgo de una persona en particular.

Por otra parte, las dimensiones de tiempo se extienden
en un antes, durante y un después y no sélo en un momento
preciso de interaccion. Debido a esto, la percepcion y las
emociones son gestionadas en un proceso de desarrollo
continuo. El conjunto de experiencias, hace que los clientes
puedan llegar a ser leales a la marca y abogar por ella
en relacidon a otro, como consecuencia de la construccion
de una relacién afectivo/emocional/racional que establece
con la “marca” de la organizacion.

1. Entrevista inicial con el cliente: Los consultores
llegaran frente a su potencial cliente con un discurso
apreciativo-positivo. Veran las experiencias de mayor
éxito de su cliente y sobre la base de ellas, definiran
los focos de desarrollo para el fortalecimiento de una
cultura de calidad en los servicios. Sus presentaciones
estaran orientadas a mostrar experiencias concretas,
principalmente, visuales y la misma entrevista, sera
considerada como la facilitacion de una experiencia,
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que pretendera ser percibida como positiva por el
potencial cliente.

Propuesta: La propuesta tendra un especial énfasis
en el tipo de actividad a ser sugerida para el cliente.
Habra una etapa de disefio donde se elaborara un
mapa de experiencia del cliente en un antes, durante
y después de la interaccion en cada punto de contacto
que, en este caso, se llamaran puntos de experiencia.
La metodologia de construccion de mapas estara
determinada por variables de procesos de atencion,
infraestructura (colores, ambientacion, olores, visual,
layout del cliente, senalética) y las personas que
atienden. En particular, mas que la conducta expresada
en un protocolo, se considerara la experiencia entre
cliente y proveedor del servicio como un todo. Eldisefio
del mapa de experiencia del cliente dara cuenta de los
puntos criticos y de las oportunidades de desarrollo de
la organizacion. La construccion del mapa, se realiza
en forma ideal, con la participacién del cliente en un
focus groups integrativo entre organizacion y cliente.
También se indagara a clientes y colaboradores, no sélo
el como deberia ser la experiencia sino que también, el
coémo podriallegar a sorprender la experiencia haciendo
que ésta realmente sea diferenciadora y que impacte
de manera tal, que pueda llegar a ser comentada a
otros que quisieran experimentarla.

Estrategia de despliegue: Una vez definido el Mapa
de Experiencia del Cliente en los eslabones mas
estratégicos de la organizacion, el mismo ejercicio,
se despliega hacia todas las unidades, las cuales van
enriqueciendo con mejores practicas el disefio inicial.
En este sentido, la alta direccion de la organizacion
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entrega “el minimo” para que el resto de la organizacién
aporte “el maximo”, en un proceso que se suele llamar
de “construccion colaborativa”. En el caso de utilizar
la modalidad de talleres, éstos seran disefiados e
implementadosdemanera, especialmente, “entretenida”
para los participantes puesto que se desplegaran una
serie de actividades que movilizaran los cinco sentidos
de los asistentes, en una dinamica agil y atractiva. Se
tendra especial cuidado en el manejo de las emociones
de la organizacion y de las personas, especialmente, de
las expectativas que puedan generarse con este tipo de
metodologia. Sin embargo, el principio que opera, es
la preocupacion y el énfasis en la persona que atiende
a un cliente, como ella reacciona frente a situaciones
complejas y su relacién con la organizacion en términos
de fluidez. Es la organizacion que se debe hacer cargo
de la experiencia total en cuanto involucra a personas.
En este modelo una pregunta critica es la propuesta de
valor para cada participante del proyecto.

Informes: Las experiencias se mostraran como relatos.
Los informes explicitaran las experiencias en cada
fase del proyecto. Esto podra ser complementado con
estudios mas cuantitativos, pero lo que predominara
es el registro de la experiencia final. Ademas,
incorporara otras categorias de analisis del proyecto,
como son la cantidad y calidad de mejores practicas,
los requerimientos hacia unidades de apoyo, el grado
de participacion, asistencia y compromisos de las
personas y también los relatos de los clientes. De
alguna manera, este modelo impulsa la generacion de
nuevas formas de recoleccion de informacion relevante,
proporcionada por los clientes y colaboradores.
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5.

Algunas dificultades posibles de predecir: Uno de
los mayores desafios para este modelo, es el logro de
sinergia entre los principales actores de la organizacion
(que tienen una injerencia directa en la experiencia del
cliente) de manera de lograr una propuesta de valor que
sea intencionada, consistente, y realmente valorada
por el cliente. Como la experiencia es el resultado de
los procesos, infraestructura y las personas, implica el
disefio de un modelo integrador y coherente que pueda
dialogar, en forma armoénica, con las otras iniciativas
de la organizacion y sea considerada, de verdad, como
estratégica para el negocio. De la misma manera, el
consultor corre el riesgo de que su intervencion sea
evaluada so6lo en términos de la “actividad” aislada y no
como parte de un proyecto, aun cuando asi sea definido
desde un principio. El “recordatorio” de lo estratégico
del proyecto para la organizacidn sera un indicador de
los desligado o incorporado que esté en el tiempo.

PALABRAS FINALES.

El ejercicio de hacer una clasificacion tiene, por

su misma naturaleza, la limitacion de dejar fuera otras
aproximaciones en el plano de la consultoria estratégica.
Pero también tiene la ventaja de empezar a aventurarse en
la construccion de un contexto y cdmo esté le da sentido a
una actividad que crece en forma acelerada. Los cambios
alos que estamos expuestos facilitan este tipo de ejercicios
de manera de empezar a construir otras nuevas maneras
de organizacién y de practicas consultivas.
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EL MODELO CAMBELL

Un acontecimiento importante dentro del estudio de
la conducta humana en el trabajo es que la aparicion de
una teoria del rendimiento cientificamente consistente, es
relativamente nueva. Este fendmeno responde al hecho de
que por mucho tiempo la psicologia I/O habia descuidado
la generacion de estructuras tedricas fuertes que sustenten
su evoluciéon como ciencia, enfocandose en aspectos mas
empiricos, como por ejemplo desarrollar herramientas e
instrumentos de evaluacién para los procesos de seleccion
y evaluacion del personal. Este “practicismo empirista”,
si bien ha logrado hacer mas accesibles y aplicables los
métodos de la psicologia I/O paralos fines de administracion
de personal, ha desenfocado la mision del cientifico de la
conducta humana en el trabajo, llevandolo a un estatus de
“aplicador y calificador de pruebas”.

El “Modelo de Campbell” reenfoca la atencion de la
investigacion psicolédgica laboral sobre sus fundamentos
mas profundos y plantea una teoria del desempefio
individual' innovadora. En este sentido Campbell y sus
colaboradores afirman que:

(1) El rendimiento (job performance) y la conducta laboral
son sindnimos, (2) que incluye Unicamente a las acciones o

' Campbell enfoca su investigacion del rendimiento en el nivel
de analisis individual. Sin embargo la psicologia industrial/
organizacional puede enfocarse en otros niveles de analisis,
como el desempefo de grupos de trabajo y el desempeno
organizacional..
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comportamientos relevantes para la organizacion, (3) que
pueden ser evaluados en funcion del nivel de habilidades
de cada individuo (grado de contribucion individual a la
consecucion de objetivos organizacionales), y (4) que el
rendimiento no es una unidad conceptual aislada.

Explorando la definicion de desempeiio individual:

1.

Es conductual: el comportamiento se evidencia en las
actividades o funciones que las personas realizan en
su trabajo y que pueden ser observadas, descritas y
verificadas. (Moreno, 2001)

Es episddico: el rendimiento no puede considerarse
como una constante con un inicio y un final definidos
dentro de una jornada laboral de ocho horas, ya que
hace referencia Unicamente a las actividades que
tienen la marcada intencion de lograr objetivos o
estandares planteados por la organizacién, es decir,
las actividades esenciales de cada puesto o cargo.
(Borman, Motowidlo, Schmit, 1997).

Es evaluable: en la medida en que puede ser valorado
como positivo 0 negativo para la efectividad personal u
organizacional. (Borman, Motowidlo, Schmit, 1997)

Es multidimensional: el rendimiento no depende de
una unica variable, por el contrario se lo estudia como
un conjunto de factores, determinantes (indirectos
y directos) o conductas laborales relevantes para la
organizacién en la mayoria de contextos. (Moreno,
2001).
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Rendimiento y resultados:

Otro elemento de importancia dentro de este modelo es
que separa los conceptos de resultados y de rendimiento.
Esta dicotomia permite entender que el desempeiio se
refiere alas conductas laborales necesarias para conseguir
los resultados y que estan en total dominio de la persona.
Mientras tanto los resultados no dependen Unicamente
del nivel de rendimiento del individuo, sino también de
factores exdgenos tales como el disefio de los procesos de
trabajo, el acceso a los recursos tecnoldgicos, financieros,
humanos, etc. (Moreno, 2001)

Concepto Definicion Alcance

Rendimiento Comportamientos Dependen de
enfocados a la factores internos
consecucion de del individuo.
objetivos
organizacionales.

Resultados Consecucién de Dependen de

objetivos
organizacionales.

factores internos
(desempefio) y
de factores
externos
(sistemas de
gestion,
tecnologia,
recursos, etc.).

Tabla 1. Definiciones y alcances del rendimiento y

resultados

Pese a que en este modelo queda clara la diferencia
entre desempefio y resultados, también examina ciertas
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excepciones. En primer lugar cuando los comportamientos
laborales no pueden ser directamente observados y
su presencia solamente se puede inferir a través de los
resultados obtenidos. En segundo lugar cuando las
actividades o funciones de un cargo determinado no
generan resultados tangibles y son los comportamientos
laborales o funciones mismas los resultados. (Moreno,
2001)

Objetivos o estandares de rendimiento:

Dentro de la definicibn de desempefio que
plantea este modelo, hay dos partes inseparables e
interdependientes. Por un lado las conductas laborales
(funciones o actividades), por el otro los objetivos o metas
organizacionales. Sin conductas laborales los objetivos
no se cumplirian y sin objetivos las conductas carecerian
de relevancia organizacional. Sin embargo los estandares
son importantes ademas por tener una influencia directa
en uno de los determinantes del rendimiento, es decir la
motivacién (Moreno, 2001).

Una teoria de la motivacion denominada “Teoria
de establecimiento de metas” permite entender las
caracteristicas de inductores comportamentales que
poseen los objetivos. En esta linea se afirma que las
metas incrementan el rendimiento por varias razones.
En primer lugar, conducen o dirigen a las personas a
comparar y evaluar su desempefio actual con la meta
propuesta, mientras no se alcance la meta la gente se
siente insatisfecha y se esfuerza mas por conseguirla. En
segundo lugar, cuando los individuos alcanzan con éxito
una meta se sienten competentes, percepciéon que actua
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como reforzador de los comportamientos y estrategias
que se utilizaron para alcanzar esa meta. En tercer lugar,
la existencia de una meta aclara el nivel de rendimiento
requerido, enfocando los esfuerzos en desarrollar
estrategias para alcanzarlo, lo que resulta muy dificil si se
carece de un objetivo definido. (Baron, 1996)

Por otro lado Campbell enfatiza que la motivacion
se define en base a tres requisitos o elementos que el
individuo debe manifestar conductualmente:

» Eleccion de una actividad

* Nivel de esfuerzo para realizar la actividad escogida

* Nivel de persistencia en la ejecucién de la actividad
escogida.

Predictores o determinantes del rendimiento:

Campbell y sus colaboradores aseveran que el
rendimiento puede ser predicho a partir de los elementos
que lo componen (determinantes), los mismos que pueden
ser clasificados como determinantes directos e indirectos.

Los determinantes directos son caracteristicas
que dependen uUnicamente del individuo e influencian
directamente su nivel de rendimiento. Se clasifican en:

+ Conocimientos

» Destrezas o habilidades
* Motivacion o motivos
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Determinante | Elemento Definicion

Conocimientos | Conjuntos articulados de
informacion que poseen
las personas en variedad

de temas.
Destrezas o Grado de dominio que
Directo habilidades una persona posee en la

ejecucion de una(s)
tarea(s) especifica(s).

Motivacion o Grado de preferencia
motivos vocacional que una
persona manifiesta por
una actividad. Impulso
para realizar una actividad
determinada.

Tabla 2. Tipos de determinantes directos. Adaptado de
Moreno (2001)

Los determinantes indirectos, como su nombre lo
indica, influyen en el rendimiento indirectamente a través
de los determinantes directos. Pueden ser internos o
externos.
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Determinante

Tipo

Nombre

Definicion

Indirecto

Internos
(propios del
individuo)

Capacidades
oaptitudes

Rasgos generales
de los individuos,
hacen referencia
al potencial innato
que tiene un sujeto
para realizar cierto
tipo de actividades.

Rasgos de
personalidad

Elementos
relativamente
estables de
ciertos patrones
conductales.

Actitudes

Predisposiciones
de una persona a
valorar favorable o
desfavorablemente
los objetos, sujetos
o situaciones que
le rodean.

Valores

Ciertas normas
de conducta o
patrones
comportamentales
adoptados por las
personas.

Intereses

Atraccion que
tienen ciertos
objetos, sujetos o
situaciones, para
una persona
determinada.

Tabla 3. Determinantes indirectos propios del individuo
Adaptado de Moreno (2001)
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Determinante

Tipo

Ejemplos

Indirecto

Externos
(Organizacionales)

Disponibilidad de
recursos, organizacion
del trabajo, etc.

Tabla 4. Determinantes indirectos externos.

Adaptado de Moreno (2001)

Factores generales de rendimiento laboral:

Uno de los mas importantes aportes de este modelo
es el establecimiento de una taxonomia del rendimiento,
la misma que estd compuesta de factores globales
generalizables a un gran numero de conductas laborales
mas especificas. Los diferentesfactores nonecesariamente
deben presentarse todos en un cargo determinado, pueden
combinarse segun las caracteristicas de cada puesto y

organizacion.

En este sentido Campbell y sus colaboradores, luego de
afos de estudios e investigaciones, proponen la siguiente
taxonomia del desempeiio:
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actores globales

Definicion

Dominio de tareas
especificas

Habilidad o destreza para desempefar
el aspecto técnico de las actividades
laborales.

Dominio de tareas
anexas / relacionadas

Habilidad para ejecutar actividades
secundarias a las principales del puesto
o tareas que no son formalmente parte
del puesto pero pueden ser requeridas
en un momento dado.

Habilidad en
comunicacion oral y
escrita

Comunicar eficientemente cuestiones
laborales utilizando los medios de
comunicacién disponibles.

Demostracion de
esfuerzo
obstaculos.

Cumplir con tareas y actividades
asignadas a pesar de los posibles
Persistir en el cumplimiento de objetivos,

Mantenimiento de la
disciplina personal

Cumplir con las normas, politicas y
reglamentos organizacionales.

Trabajo en equipo
facilitacion del
rendimiento de pares

Colaborar con los demas para facilitar el
cumplimiento de objetivos grupales.

y equipos)
Supervision / Monitorear el cumplimiento de las
Liderazgo actividades de las personas a cargo.

Administracion /
Gestion

Establecer objetivos, metas y estandares,
asignar recursos para la ejecucion

de las diferentes actividades, representar
a la organizacién publicamente y velar
por sus intereses.

Tabla 5. Taxonomia del rendimiento laboral. Adaptado
de Landy & Conte (2005, p. 167) y Moreno (2001).
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Landy & Conte (2005) hacenreferenciaalainvestigacion
realizada por Pulakos y colaboradores en el afio 2000, en
la que se propone una nueva dimension o factor general
de rendimiento que puede ser incluido en la taxonomia
de Campbell. Este factor se denomina Desemperio
adaptativo y se conceptualiza como la habilidad de ciertos
trabajadores para adaptarse exitosamente a un ambiente
laboral en constante cambio.

Factor global Definicion
Desempefio Habilidad para adaptarse a un
adaptativo ambiente laboral cambiante.

Tabla 6. Concepto de desempefio adaptativo. Adaptado
de Landy & Conte (2005, p. 173).

El desempefio adaptativo es un factor general que se
compone de ocho subfactores:
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Area/Subfactor

Definicion

Manejo de
emergencias o
Situaciones

de crisis

Reaccionar efectivamente ante situaciones
donde la vida de las personas esté amenazada,
que sean peligrosas o de emergencia;
analizar y tomar decisiones inmediatas en
situaciones de emergencia manteniendo el
control emocional y la objetividad.

Manejo del estrés
aboral

Mantener la calma pese a los horarios
extensos o la carga de trabajo; manejar la
frustracion generando soluciones y no
culpabilizando; actuar con calma y
seguridad para influir en los demas.

Solucion creativa
de problemas

Realizar analisis profundos de las
caracteristicas de los problemas, generar
ideas nuevas para areas complejas;
considerar varias posibilidades.

Tratar con
situaciones
aborales inciertas
e impredecibles

Ejecutar acciones efectivas sin contar con
toda la informacién; facilitar la adaptacion
al cambio, ajustar planes, metas y
programas a los cambios; concentrarse
en uno mismo y en los demas cuando la
situacién cambia.

Aprendizaje de
tareas,
tecnologias y
procedimientos
aborales

Mostrar entusiasmo para aprender nuevos
nuevos enfoques y tecnologias; mantener
mantener actualizados los conocimientos
habilidades; buscar y participar en
entrenamiento y capacitacion que lo
prepare para los cambios en las demandas|
laborales.
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Adaptabilidad
nterpersonal

Ser flexible y abierto al trabajar con otros;
considerar otros puntos de vista y opiniones;
trabajar correctamente con una gran
variedad de personas; aceptar
retroalimentacioén negativa sin resistencia.

Adaptabilidad
cultural

Buscar comprender a otras culturas;
adaptarse facilmente a diferentes culturas
y patrones conductuales; mostrar respeto
por los valores y costumbres de los demas
entender las implicaciones de nuestro
comportamiento para mantener relaciones
positivas con otros grupos, organizaciones
o culturas.

Adaptabilidad
fisica

Adaptarse a los desafios del medio fisico
(temperatura, polvo, ruido, etc.); motivarse
a completar tareas de gran demanda fisica;
mejorar la condicion fisica para cubrir las
demandas del puesto.

Tabla 7. Areas del desempefio adaptativo. Adaptado de

Landy & Conte (2005, p. 174).

El concepto de rendimiento adaptativo complementa
el modelo de Campbell, permitiendo que la taxonomia se
enriquezca con nuevos factores que originalmente no eran
tomados en cuenta.

Es importante reconocer que el modelo propuesto por
Campbell ha generado un gran impacto en los cientificos
que investigan la conducta laboral, sirviendo de base para
todas las nuevas propuestas tedricas y de investigacion.
En definitiva es el gran pilar sobre el que sustenta la
psicologia industrial/organizacional moderna.
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TEORIA DEL RENDIMIENTO CONTEXTUAL

Dentro del estudio cientifico de la conducta humana
en el trabajo, la influencia del ambiente laboral en el
rendimiento de las personas es un factor que haidotomando
importancia en los ultimos afos. En esta linea Borman
y Motowidlo (1993, 1997, 1999), presentan una teoria
que permite integrar el contexto social al constructo del
desempefio. La teoria del rendimiento contextual plantea
que existen dos tipos de rendimiento: en la tarea y en el
contexto. El primero hace referencia a la ejecucion de las
actividades formales del cargo, a los aspectos netamente
técnicos del trabajo. El segundo implica realizar acciones
con el objetivo de promover un ambiente psicosocial de
bienestar interpersonal, que facilite una jornada laboral
mas productiva.

Tipo de rendimiento| Definicion

En la tarea Ejecucion de tareas centrales o
propias del puesto

Contextual Ejecucion de actividades que
ontribuyen a la consolidacion del
clima organizacional, social y
psicologico en el cual se
desenvuelve el trabajo formal

Tabla 8. Tipos de rendimiento. Adaptado de Moreno
(2001)
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Es importante mencionar que Borman, Motowidlo &
Schmith (1997) distinguen dos clases de rendimiento en
la tarea:

* Rendimiento en la tarea en puestos de linea: se refiere
a las actividades encaminadas a transformar las
materias primas en bienes y servicios para generar
productos y servicios organizacionales.

* Rendimiento en la tarea en puestos de asesoria: se
refiere a las acciones enfocadas al mantenimiento
y servicio de las actividades centrales o técnicas de
la organizacién a través de la reposicidon de materia
prima.

Taxonomia del rendimiento contextual:
Los autores de la teoria del rendimiento contextual
proponen una taxonomia o clasificacion de factores

contextuales generales, los mismos que agrupan algunos
comportamientos. La misma se resume a continuacion:
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Factores de
rendimiento contextual

Comportamientos
relacionados

Persistir con entusiasmo
y esfuerzo extra, para
completar exitosamente
as tareas asignadas
formalmente.

Perseverancia y conciencia
Esfuerzo extra en el trabajo

Ofrecerse como voluntario
para realizar tareas que no
5on formalmente parte del

propio trabajo.

Sugerir mejoras organizacionales
Iniciativa para asumir
responsabilidades extras
Realizar sugerencias constructivas
Desarrollo personal

Ayudar y cooperar con otros.

Asistir / ayudar a comparieros
Asistir / ayudar a clientes
Cortesia organizacional
Altruismo

Deportividad

Acatar reglas y
procedimientos
brganizacionales.

Acatar 6rdenes, regulaciones y
respetar la autoridad

Cumplir con los valores y
politicas organizacionales
Conciencia

Cumplir con los plazos de trabajo
Virtud civica

Aprobar, apoyar y defender
bbjetivos organizacionales.

Lealtad organizacional
Preocupacion por los objetivos
del departamento o unidad
Permanecer en la organizacion
durante situaciones dificiles
Representar favorablemente a
la organizacion frente a personas
externas
Proteger a la organizacién

Tabla 9. Taxonomia del rendimiento contextual. Adaptado de
Borman & Motowidlo (1997, p. 102) y Moreno (2001)
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Determinantes del rendimiento contextual:

Es importante recalcar que los dominios del
rendimiento (contextual y en la tarea), no son de
ninguna manera incompatibles o contrapuestos. Son
simplemente dos dimensiones del desempefio diferentes
pero indispensablemente complementarias para entender
y gestionar la multidimensionalidad del rendimiento
humano.

Sus principales diferencias se resumen a
continuacion:

* Lasactividadestécnicasvarianconsiderablementedeun
cargo a otro, mientras que las actividades contextuales
tienden a ser mas similares entre cargos. (Borman &
Motowidlo, 1997). El rendimiento en la tarea es muy
especifico, hace referencia a las actividades técnicas
de un cargo o grupos de cargos afines. Por su parte el
rendimiento en el contexto es altamente generalizable,
sus dimensiones son aplicables a diferentes cargos,
clases ocupacionales y organizaciones. (Moreno,
2001)

» Las actividades técnicas son mas comunmente
determinadas por el rol, que las actividades
contextuales. (Borman & Motowidlo, 1997)

* Los antecedentes o determinantes del rendimiento en
la tarea estan mas relacionados con variables de orden
cognitivo, mientras que el rendimiento en el contexto
esta mas relacionado con variables de personalidad.
(Borman & Motowidlo, 1997)
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La teoria del rendimiento en el contexto coincide con
el modelo de Campbell al afirmar que los determinantes
directos del desempefio son los conocimientos, destrezas
y la motivacion, y estos determinantes a su vez estan
influenciados por otras variables psicolégicas como las
aptitudes, rasgos de personalidad, valores, creencias, etc.
En cuanto al rendimiento en la tarea, sus determinantes
directos son fuertemente influenciados por las capacidades
o aptitudes del individuo, mientras que para el rendimiento
contextual, los determinantes mas importantes son los
rasgos de personalidad. (Moreno, 2001). En este sentido,
Motowidlo & Smith (1999) afirman que:

“Se presume que la capacidad cognitiva afecta
primariamente al rendimiento en la tarea a través
de su influencia en los conocimientos, las destrezas
y los habitos de trabajo, mientras que los rasgos de
personalidad afectan principalmente al rendimiento
contextual mediante sus efectos en los conocimientos,
las destrezas y los habitos contextuales de trabajo”.

A continuacion se exponen graficamente las relaciones
entre los dominios del rendimiento y las variables que los
componen:
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Wariables de Yariables de capacidad
person alidad cognitiva
¥
Habitos Destrezas | | Conocimiento Habitos Destrezas Conocimiento
(Cnls) (Critls) (Cntls) (Tra) (Tra) (Tra)
Rendimiento Contextual Rendirmignto en la tarea
onde:
. Cntls: Contextuales
. Tra: En la tarea
. Linea continua: Influencia directa
. Linea discontinua: Influencia indirecta

Figura 1. Teoria de diferencias individuales en el
rendimiento en el contexto y la tarea.
Adaptado de Motowidlo, Borman & Schmith (1997, p. 79)

La grafica permite visualizar las influencias primarias y
secundarias delasvariables de personalidad y de capacidad
cognitiva, haciéndose evidente que las primeras influencian
directamente al rendimiento contextual e indirectamente al
rendimiento en la tarea, de la misma manera la capacidad
cognitiva influencia directamente al rendimiento en la tarea
e indirectamente al rendimiento contextual. Este efecto
de interdependencia es de gran importancia al mostrar la
interaccion entre los dominios del desempefio.
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CONDUCTAS LABORALES CONTRAPRODUCTIVAS

Las teorias contemporaneas de rendimiento (Modelo
de Campbell y Rendimiento Contextual) permiten entender
la composicion y estructura del dominio del desempefio
laboral. Gracias a estos marcos teéricos se puede afirmar
que el rendimiento tiene una caracteristica que en ultima
instancialodefine. Esta caracteristica es suintencionalidad,
es decir, el rendimiento debe tener la intencion manifiesta
de cumplir con los objetivos organizacionales.

Esta caracteristica es de capital importancia si se toma
en cuenta que, en definitiva, es el individuo quien decide
si sus conductas se enfocaran o no al cumplimiento de las
metas propuestas por la organizacion.

Sackett (2002), se refiere a las conductas laborales
contrarias a la productividad o contraproductivas (CLC)
como: (1) cualquier conducta intencional, (2) por parte
de un miembro de la organizacién, (3) percibida por la
organizacidén como contraria a sus legitimos intereses.

Explorando la deficnicién de conductas laborales
contraproductivas:

1. Intencionalidad: la manifestacion de conductas
laborales contraproductivas esta bajo el control volitivo
delindividuo. Con la excepcioén de los comportamientos
inseguros que se den por falta de equipos y/o
capacitacion por parte de la empresa.
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2. Pertenenciaalaorganizacion: las CLC hacenreferencia
unicamente a conductas negativas ejecutadas por
miembros activos o pertenecientes a la organizacion.
De estaformalas acciones que afectan ala organizacion
realizadas por agentes externos (ex empleados,
clientes, etc.) no se integran a esta definicion.

3. Contraria a los legitimos intereses de la organizacion:
los objetivos 0 metas que la organizacién plantea deben
ser legitimos en el sentido de que no deben incumplir
las leyes (internas y/o externas), ni afectar la integridad
de las personas. De esta manera el no cumplir con
las actividades planteadas por la organizacién, porque
estas atentan contra la seguridad o integridad de las
personas, no debe ser considerado como una conducta
contraproductiva.

Otro aspecto que debe tomarse en cuenta es
que el comportamiento contraproductivo difiere de la
contraproductividad, en el sentido en que la ultima se
refiere a los resultados tangibles del comportamiento
contraproductivo. De esta manera, las CCL se
conceptualizan como facetas del rendimiento laboral.
(Sackett, 2002)
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Concepto

Definicion

Ejemplos

contraproductivas.

Conductas Cualquier conducta Robo, destruccion
contraproductivas | intencionada por parte |de propiedad,
de un miembro dela  [uso de alcohol,
organizacion, percibida |etc.
por ésta como
contraria a sus
legitimos intereses.
‘Contraproductividad”| Resultado tangible Numero de
de las conductas accidentes,

incremento del
indice de rotacion
de personal,
decremento de la
produccion, etc.

Tabla 10. Diferencias entre conductas contraproductivas

y contraproductividad.

Adaptado de Sackett (2002)

Clasificacion de las conductas laborales
contraproductivas:

Los comportamientos contraproductivos engloban un

gran numero de factores.

En una revision de literatura

realizada por Gruys (1999), se identificaron 87 diferentes

conductas contraproductivas.

Utilizando técnicas de

analisis factorial se reagruparon en 11 categorias, las
mismas se presentan a continuacion:
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Nombre

Comportamientos relacionados

Robo

Robo de dinero o propiedad, mala utilizacion
de bienes, servicios o descuentos.

Destruccion de
a propiedad

Alterar, dafiar o destruir propiedad.
Sabotear la produccion.

Mala utilizacion
de la informacion

Revelar informacién confidencial,
falsificar informacion.

Mala utilizacion
del tiempo y de
0S recursos

Desperdiciar el tiempo, alterar los registros
de ingresos y salidas, realizar asuntos
personales durante la jornada laboral.

Comportamiento
nseguro

No seguir y/ o aprender los procedimientos
de seguridad.

Baja calidad del
trabajo

Realizar el trabajo de manera lenta o
descuidada intencionalmente.

Baja asistencia

Salir o llegar tarde sin excusa, exceso de
salidas por enfermedad.

Uso de alcohol

Tomar alcohol durante la jornada laboral,
presentarse al trabajo bajo la influencia del
alcohol.

Uso de drogas

Tener, usar o vender drogas en el trabajo.

IAcciones verbales
napropiadas

Discutir agresivamente con clientes, atacar
verbalmente a otras personas de la
organizacion.

Acciones fisicas

napropiadas

Atacar fisicamente y/o acosar sexualmente
a miembros de la organizacion.

Tabla 11. Taxonomia de conductas laborales
contraproductivas. Adaptado de Sackett (2002, p. 5)

144



Determinantes de las conductas laborales
contraproductivas:

Spector (1996), propone un modelo simple vy
esclarecedor sobre los determinantes de conductas
laborales contraproductivas. En este modelo las
restricciones (estresores) organizacionales, entendidos
como eventos o situaciones que obstaculizan e interfieren
en el cumplimiento de los objetivos personales de los
empleados, generan sentimientos de frustracién e
insatisfaccion en el personal. Si estos sentimientos no son
controlados o canalizados positivamente, se manifiestan
contraproductivamente.

Festricciones
arganizacionales

Sentimientos de
frustracion e
insatisfaccidn

¥ ¥
Bajo control Alto contral
L L J
Conductas Conductas
destructivas constructivas

Figura 2. Conductas destructivas y constructivas como
resultado de la frustracion e insatisfaccion laboral.
Adaptado de Spector (1996)
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Para finalizar es importante recalcar que una de las

principales caracteristicas de las conductas laborales
contraproductivas es su intencionalidad, es decir la
afectacién de los legitimos intereses de la organizacion
recae siempre en la capacidad de decision de las personas.
Asi, sonlosindividuoslos que deciden cometerlas, seguirlas
cometiendo, no cometerlas o dejarlas de cometer.
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“La gente tiene una resistencia natural al cambio”, fue
la frase que en multiples ocasiones profirid una gerente
de recursos humanos y su equipo, en una reunién de
consultoria que mantuvimos para discutir, justamente, la
ejecucién de algunos cambios en la organizacion.

Si hago memoria, recuerdo haber escuchado la frase
innumerables veces, en variedad de contextos y por
personas de distintas profesiones. Incluso, en textos de
administracion, de recursos humanos o de comportamiento
organizacional, se habla de la “gestién del cambio” como
una “cuasi”’ disciplina tan seria como la selecciéon de
personal o la administracién de remuneraciones. Muchos
de estos libros ofrecen programas detallados sobre la
manera como se debe manejar el cambio, de modo que la
gente no se resista al mismo.

Nuestra experiencia cotidiana también esta llena de
anécdotas que nos inducen a pensar que a la gente le
disgusta salir de su “zona de confort”’ lo que, a su vez,
generaria esta resistencia al cambio. Por ejemplo, son
numerosos los ejemplos en la vida politica del pais, donde
muchos proyectos que se presentaban como la “tabla
de salvacion” se fueron al traste, simplemente porque
los destinatarios del programa se opusieron al mismo.
Piénsese, por ejemplo, en las privatizaciones de hace
algunos anos.

Incluso ¢qué gerente (de cualquier area) no ha vivido
la experiencia de la oposicién —frontal o solapada—, a las
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iniciativas de cambio que la organizacion ha intentado
llevar a cabo?

Todo parece indicar que, en efecto, el ser humano
tiene una resistencia “natural” al cambio por su orientacion
‘innata” hacia la seguridad y la comodidad que solamente
una “zona de confort” puede ofrecer.

Almargendelas anécdotasylas experiencias cotidianas
Jtiene realmente el ser humano una resistencia natural al
cambio? ;Estamos acaso genéticamente programados
para resistirnos a cualquier cosa que amenace nuestra
comodidad? ;O es mas bien un tema de cultura? ;Qué
teorias se han planteado para explicar este fenémeno
de la resistencia al cambio? Desde el punto de vista de
gestidn, la respuesta a estas preguntas es relevante en
la medida en que nos permite determinar si un programa
para “manejo del cambio” tiene sentido vy, si lo tiene, ¢ cual
es la mejor estrategia para suavizar las resistencias de la
gente?

Con estas y otras preguntas empecé mi pesquisa
consultando libros, articulos y el Internet. No me interesaba
encontrar un programa para “manejo del cambio”, cosa que
encontré en abundancia, sino mas bien indagar la cuestion
de fondo que explicara en alguna medida, la supuesta
resistencia natural al cambio de los seres humanos.

Encontré algunas cosas, pero para no caer en detalles
excesivos, la mejor explicacion del fenédmeno laencontré en
unarama de la psicologia denominada: “analisis conductual
aplicado” que, su nombre lo indica, se dedica a estudiar las
leyes que rigen el comportamiento humano. En realidad,
el analisis aplicado del comportamiento se ve a si mismo
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como una ciencia natural, y no como una ciencia social,
por incorporar los métodos y procedimientos propios de
las ciencias naturales como la observacion, la medicion, la
formulacion y contraste de hipétesis, etc. (Cooper, Heron,
Heward, 2007).

Para empezar, este enfoque no considera que el ser
humano tenga una resistencia natural al cambio. Como
explicaré mas adelante, la gente no se resiste al cambio
per se, sino a ciertos elementos que acompanan al cambio
y que generan la tipica conducta de confrontacion como
son la resistencia y la oposicién.

También se ha constatado que la resistencia al cambio
parece ser un comportamiento universal, transcultural y
transtemporal. En otras palabras, este comportamiento se
ha registrado en todas las culturas y en todas las épocas.
No estamos hablando de una conducta que sélo en ciertas
culturas o en ciertas épocas se manifiesta. Estamos
hablando de una conducta omnipresente. Tan ubicua que
algunos sostienen que esta codificada en nuestros genes,
al igual que el comportamiento de lactar de los bebés.

Para entender la cuestién de la resistencia debemos
entender primero un concepto que en analisis aplicado
del comportamiento se denomina: “consecuencias de
conducta”. Detallo a continuacién un ejemplo de la vida
cotidiana para explicar qué son las consecuencias de
conducta y qué impacto tienen.

Probablemente usted ha observado que los pasos
peatonales, —aquellos puentes que se esperala gente tome
para no cruzar la calle por abajo—, son raramente usados
por los peatones. La mayoria de la gente prefiere cruzar
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por la calle y no tomar el paso peatonal. Siempre que
pregunto a los demas qué piensan de este habito, recibo
respuestas como: “somos irresponsables”, “no tenemos la
cultura”, “la gente es vaga”, “la gente es tonta”, “ley del
minimo esfuerzo” y hasta respuestas donde se pone en

duda la ingenieria del puente.

Aunque parezca contrario al sentido comun, las razones
por la cuales la gente no toma un paso peatonal no tienen
nada que ver con que sea “vaga”, “tonta”, “irresponsable”
o “inculta”. Estas son “explicaciones”, en realidad, no
explican nada. Existen razones de caracter evolutivo
que explican la racionalidad de un comportamiento
aparentemente irracional: las consecuencias de conducta.
Las consecuencias de conducta son todas las cosas que
vienen después de ejecutar una accién. Por ejemplo,
si usted decide cruzar la calle por el paso peatonal y no
por abajo, inevitablemente recibira dos consecuencias:
(a) mayor tiempo (el tiempo que toma subir y bajar las
escaleras) y (b) mayor cansancio fisico (por tener que
subir y bajar gradas). Si no toma el paso peatonal, se
ahorra estas dos consecuencias. Usted probablemente
razonara: “pero si usted cruza la calle por abajo, pone en
riesgo su vida”. Ciertamente, pero tenga en cuenta que
la probabilidad de que esto ocurra es baja e incierta. No
porque usted cruce por la calle siempre sera atropellado.
En cambio, si usted toma el paso peatonal, es inevitable
que le tome mas tiempo y se canse un poco mas. Observe
ademas, que estas dos consecuencias son negativas para
la persona, en el sentido de que generan incomodidad o
desagrado. Ahora, si analizamos las consecuencias de
cruzar la calle por abajo, usted se dara cuenta de que la
primera consecuencia es el ahorro de tiempo. Toma menos
tiempo cruzar la calle por abajo que tomar el puente. Usted
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puede replicar: “si, pero el riesgo es mayor”. De acuerdo,
el riesgo es mayor, pero la probabilidad de que algo malo
ocurra es incierta. En cambio, el ahorro de tiempo es una
consecuencia inmediata, cierta y positiva para la persona.
De esto se deriva que las consecuencias inmediatas y
ciertas son mas efectivas que las consecuencias futuras
y dudosas.

Lo anterior lo podemos esquematizar en la siguiente
tabla:

1. Comportamiento problema: cruzar la calle sin usar el
paso peatonal (por abajo)

Consecuencias de | L oSitivoo | Inmediata [ Cierta o
conducta (lo que negativo para | o futura | dudosa
viene después de la persona (IoF)* (Co
la accion) (PoN) D)**
Llegar a la otra P I C
acera

Ahorra tiempo P I C
Menos cansancio P I C
fisico

Ser atropellado N I D
Muerte N F D
Multa N F D

* La consecuencia es inmediata cuando se presenta
durante la ejecucion de la conducta.

**La consecuencia es cierta cuando es inevitable y siempre
ocurre.
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Observe que las tres primeras consecuencias han
sido calificadas como PIC (positiva, inmediata y cierta) y
las restantes consecuencias, si bien son graves, han sido
calificadas como NID (negativa, inmediata, dudosa) o NFD
(negativas, futuras y dudosas). Cuando una consecuencia
es PIC, tiene tanto impacto en la conducta, que simplemente
la determina. Por su lado, las consecuencias NID y NFD no
pueden competir ni de lejos con el poder de los PIC’s. Por
tanto, la gente no es “vaga” o “irresponsable” y por eso no
usa el paso peatonal. La gente actua con lo que denomino:
“inteligencia de entorno”, es decir, despliega una conducta
que asegura la recepcion eficiente de consecuencias
inmediatas positivas para el organismo. Ahora examinemos
qué pasa con la conducta deseada: usar el paso peatonal.

2. Comportamiento deseado: usar el paso peatonal para
cruzar la calle.

] Positivo o | Inmediata | Cierta o
Consecuencias negativo o futura dudosa
de condu.cta para la IoF)* | (CoD)**
(lo qu(? viene persona
despues de la (PoN)
accion)

Toma mas N I C
tiempo

Mayor cansancio N I C
Alcanzar la otra P I C
acera

*

La consecuencia es inmediata cuando se presenta
durante la ejecucion de la conducta.

** La consecuencia es cierta cuando es inevitable y siempre
ocurre.
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Observe que esta vez la conducta deseada —usar el
paso peatonal-, es castigada con dos consecuencias
negativas inmediatas y ciertas: mas tiempo y mas
cansancio (NIC’s), mientas que en la tabla anterior, la
conducta no deseada —cruzar la calle sin usar el paso
peatonal—, es “premiada” con dos consecuencias positivas
inmediatas (PIC’s). Es decir, la funcién de los PIC’s es
mantener conductas, mientras que la funcién de los NIC’s
es desalentar conductas. El problema se da cuando la
conducta deseada es emparejada con NIC’s y la conducta
no deseada es reforzada con los PIC's. Por esto, la
mayoria de la gente no utiliza el paso peatonal y prefiere
cruzar directamente por la calle aun a riesgo de su vida.

En el ejemplo se detecta un PIC (alcanzar la otra acera)
pero dos NIC’s son mas poderosos que un solo PIC.

En resumen, la gente no es “vaga”, “irresponsable” o
“inconsciente”, simplemente su conducta es el resultado
natural de unas consecuencias que no han sido
debidamente disefadas. Si queremos que la gente use
el paso peatonal debemos encontrar la manera para que
después de cruzar el puente, experimenten PIC’s y si
cruzan por la calle experimente NIC’s.

Si aplicamos este esquema a la cuestion de la
resistencia al cambio, es claro que la gente, en realidad,
se resiste a las consecuencias inmediatas negativas que
los procesos de cambio suelen tener. Para contrastar mi
hipétesis pregunté a algunas personas que laboran en
organizaciones con programas de cambio en marcha,
cual ha sido su experiencia con el cambio. Detallo a
continuacion el contexto de cambio de la organizacion y
los comentarios de algunos de sus actores:
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Contexto del cambio

Comentario de quienes
viven el cambio

1. Organizacion que
esta implantando un
sistema informatico de
informacion gerencial
en todas las areas

Un dia lunes que fuimos al
trabajo nos habian eliminado
nuestros programas utilitarios del
sistema. Nunca nos anticiparon
y cred un caos terrible.

2. Organizacion que esta
cambiando areas y
puestos de trabajo

Eliminaron varios cargos vy
ahora nos han duplicado el
trabajo. Salimos bastante tarde
del trabajo.

3. Organizacién que esta
haciendo re-ingenieria
de procesos

Nos movieron el piso. Ahora
nuestras funciones son confusas
y nadie tiene claro lo que tiene
que hacer.

4. Dos organizaciones
que se estan
fusionando

Durante varias semanas nos
cayd una lluvia de memos
comunicandolasnuevaspoliticas
que se tenian que ejecutar; fue
bastante autoritario.

5. Organizacion que
esta abriendo nuevas
operaciones de
negocio

Nos hicieron participar en la
planificacion del nuevo negocio,
nos dijeron que nos avisarian
cualquier cosa y hasta la fecha
(mas de seis meses) no nos han
dicho nada.

6. La gerencia dispone la
asistencia a reuniones
a las diversas areas
de un dia para otro,
desbaratando las
agendas de jefes y
gerentes

De nada sirve planificar tu
semana porque aqui de un dia
al otro te ponen una reunién
a la que tienes que asistir y
no importa que te rompan la
agenda.

158



Observe que todos los comentarios de la columna
derecha son NIC’s (consecuencias negativas, inmediatas
—por haber sucedido durante el proceso de cambio, y
ciertas porque efectivamente ocurrieron). No me sorprende
entonces que la gente se resista al cambio. Usted puede
replicar que los beneficios de un proceso de cambio son a
largo plazo y aqui precisamente radica el problema. Los
beneficios de largo plazo son PFD (positivos, futuros vy, si
son futuros, tienen probabilidad de que no sucedan y, por
tanto, son dudosos); un PFD no puede competir contra un
NIC. La conclusion es que la aparentemente irracional
conducta de resistencia al cambio es, en realidad, una
conducta adaptativa eficiente (inteligencia de entorno).

Aubrey Daniels (2000), pionero y gurd mundial en
temas de recursos humanos y mejora del desempefio,
dice lo siguiente:

La realidad es que la gente no se resiste al cambio
si este es acompafiado de consecuencias positivas
inmediatas para ellos. Nadie se resiste al cambio
cuando la consecuencia inmediata es favorable. “Hazlo
de esta manera y no te lastimaras los dedos”. Sostenlo
de esta forma, y podras ver mejor” (...).

Para hacer del cambio una experiencia positiva,
necesitamos preocuparnos menos con el manejo
del cambio y prestar mucha mayor atenciéon a las
consecuencias asociadas al cambio que afectaran a la
gente (pp. 31-32).

El corolario es que si usted estd implementando un
proceso de cambio en su organizacion, preocupese de que
la gente reciba lo mas pronto posible los beneficios que
ese cambio supuestamente generara. Si definitivamente
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los cambios no pueden lograrse en el corto plazo, debera
disefiar un programa de reconocimientos e incentivos
que entregue a la gente, las consecuencias positivas,
inmediatas y ciertas para hacer del cambio una experiencia
enriquecedora.
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Resumen

El objetivo de este ensayo es plantear una vision
del pensamiento organizacional desde un contexto
latinoamericano. Para ello se discute el referencial teérico
analiticodecomprensiéndelasociedadylasorganizaciones,
a partir de cinco propuestas de autores latinoamericanos:
la teoria de la delimitacién de los sistemas sociales de
Guerreiro Ramos, la concepcién sobre la limitacién de las
teorias organizacionales de Ibarra Colado, el concepto de
renta tecnoldgica de Echeverria, la teoria de la autopoiesis
de Varela y Maturana, y la teoria de la gestion social de
Tenorio. El ensayo muestra que es necesaria la realizacion
de estudios comparativos en nuestra region, de modo que
se pueda difundir nuestro propio pensamiento critico sobre
las organizaciones en el contexto latinoamericano. De
esta diseminacion del trabajo académico latinoamericano
pueden surgir nuevas posibilidades para la construccion
de teorias sociales y organizacionales. En particular se
aborda la teoria organizacional, desde la perspectiva de
la innovacién tecnolégica, una de las dimensiones que
influye en la configuracion de los sistemas sociales y de
produccién. Finalmente, se presentan las conclusiones
respecto a un camino, entre varios posibles, de elucidacion
de teorias organizacionales, un abordaje critico para la
reflexion y construccion tedrica, que pueden ayudarnos a
comprender organizaciones hibridas que tratan de conciliar
la justicia social con los intereses del mercado, la gestion
social con la productividad, en un ambiente de diversidad
y sustentabilidad.
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1. Introduccion: Pensamiento contemporaneo y
pensamiento administrativo

Para comprender a las organizaciones, es preciso
comprender a la sociedad toda. Para estudiar el
pensamiento administrativo, es necesario estudiar el
pensamiento contemporaneo. Por ello, en esta seccion
introductoria se trata de presentar, de manera breve,
aquellos aspectos delas corrientes tedricas dela época, que
configuran las tendencias en la comprensién de la sociedad
y sus organizaciones. Esta contextualizacién nos permite
explorar el debate entre modernidad y postmodernidad en
las ciencias sociales, clave para entender luego la dinamica
en la administracion publica o privada: las preocupaciones
entre liberalismo y republicanismo, en la gestion de
las politicas publicas; y las tensiones entre fordismo y
postfordismo, en la organizacion de la produccion.

El pensamiento contemporaneo, en el continuum entre
modernidad y posmodernidad, asiste a la debacle de los
grandes relatos o las meta teorias. Surge con fuerza el
pensamiento complejo, para abordar la creciente trama de
interrelaciones entrelos componentes delos sistemas, entre
ellos los sistemas sociales, y sus entornos. Los sistemas
sociales son vistos como redes sociales de creciente
complejidad, con flujos de interconexién apoyados por
las tecnologias de la informacion y la comunicacion. El
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tema clave esta en alcanzar la realizacion del ser humano
y la justicia social, en suma, en la emancipacion del ser
humano.

La vision de la ciencia como pensamiento predictivo,
determinista y unilineal, da paso a la teoria del caos, de la
complejidad, de los fractales, de la indeterminacion, de la
incertidumbre y de la multidisciplinariedad. La teoria del
caos llama la atencién sobre la influencia de los factores
iniciales en las trayectorias de comportamiento de los
sistemas, una pequefia variacion de los cuales puede
llevar a resultados finales muy distintos; la complejidad
revela una trama de componentes e interrelaciones de
un sistema, que le permiten funcionar de manera integral,
sin posibilidad de aislarlos, pues se perderia la propiedad
sinérgica resultado de su interaccion; el mundo fractal
atisba dimensiones antiguamente impensables, que dan
lugar a geometrias diferentes a la convencional. Una serie
de miradas nuevas de interpretaciéon de la realidad son
posibles, cada una a partirde un Jocus de enunciacién, de un
contexto historico, de un paradigma distintivo. Por ejemplo,
Burrell y Morgan han categorizado las teorias sociologicas
en cuatro paradigmas: humanismo radical, estructuralismo
radical, sociologia interpretativa y sociologia funcionalista,
de acuerdo con los presupuestos de partida con respecto
a la ciencia y la sociedad.

Por tanto, la vision del pensamiento administrativo
contemporaneo, requiere analizar cuales son los
presupuestos basicos que subyacen en la perspectivas
tedricas y como se manejan las categorias de la tecnologia,
de la organizacion y de los seres humanos (Staudenmayer,
1997). Desde el punto de vista ontolégico, se debe
considerar silarealidad es objetivay externaalosindividuos
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o es el resultado de la conciencia humana; ademas, para
comprender a las organizaciones es necesario elegir
si es posible medirlas sélo cuantitativamente o si es
necesario considerar como los individuos las perciben y
sus interacciones con el mundo de la vida (Habermas,
2001). Desde la perspectiva epistemoldgica, el debate
entre positivismo y las visiones alternativas, precisa
definir si el conocimiento es real o subjetivo, si es un
conocimiento acabado o existe entre unas fronteras fluidas
y cambiantes.

En cuanto a la metodologia, se puede tener
aproximaciones nomotéticas o ideograficas; en las
primeras, se busca la induccion de leyes universales;
en las segundas, un analisis fenomenoldgico estudia
de manera mas cercana la realidad para explicarla y
comprenderla desde su propio contexto histérico, evitando
las explicaciones de larga duracién, y combinando las
relaciones de contingencia y necesidad (Faraldo, 1999).
Por ultimo, el modelo de analisis se puede concentrar en
comprender el cémo funciona un sistema social, o en tratar
de descifrar el porqué de esa realidad, para descubrir los
elementos subyacentes de poder, en una perspectiva que
vincule el nivel organizacional micro con el nivel societario
macro.

En este marco es importante reflexionar sobre las
propuestas de teoria organizacional que surgen desde
un Jlocus de enunciacion latinoamericano, desde una
perspectiva critica que enfatiza la necesidad de generar
nuestro propio pensamiento y la contestacion a la razén
instrumental presente en las tendencias predominantes.
El punto de partida es comprender la ciencia como un
producto social, esto es, que la ciencia es socialmente
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construida. Por lo tanto, las decisiones de los individuos
y la cultura en la que se desarrollan, ejercen una profunda
influencia, a veces no percibida, en la investigaciéon sobre
la sociedad, las politicas publicas, los sistemas sociales,
y las organizaciones. EIl locus de enunciacion es este
entorno complejo desde donde construimos socialmente
nuestras teorias. De alli la importancia de rescatar el
pensamiento social y organizacional que se ha generado
desde una posicién critica latinoamericana, para seguir
construyendo a partir de estas perspectivas tedricas, para
abrir nuevas miradas de comprension de nuestra realidad
sociolégica y administrativa.

2. Pensamiento organizacional latinoamericano:
desde la reduccion socioldgica a la gestion
social

Nuestro objetivo en este ensayo es el de contribuir a la
discusion de algunas propuestas tedricas que, enunciadas
desde un espacio latinoamericano y sustentadas en un
abordaje critico, nos ayuden a comprender la sociedad y
las organizaciones. La relacion entre la vision social macro
y la concepcién organizacional micro, entre las politicas
publicas y las practicas organizacionales, configuran una
trama indivisible, un sistema complejo, que requiere ser
analizadoensucomplejidad; porellonuestroabordaje busca
comprender no solamente el entramado organizacional,
sino el tejido social que lo sustenta. Ademas, el objetivo
de nuestro estudio se complementa con una busqueda
dialéctica de la diversidad de organizaciones posibles en
diferentes continuums referenciales, bajo nuevas miradas,
que revelen nuevas geometrias de estas interrelaciones.
En suma, queremos contribuir al estudio de organizaciones
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hibridas que traten de conciliar la justicia social con los
intereses delmercado, lagestién social con la productividad,
en un ambiente de diversidad y sustentabilidad.

El andlisis que aqui se presenta esclarece la
comprension de la sociedad y las organizaciones, a partir
de cuatro propuestas de origen latinoamericano: la teoria
de la delimitacion de los sistemas sociales de Guerreiro
Ramos, la limitacion de las teorias organizacionales de
Ibarra Colado, la autopoiesis de Varela y Maturana, y la
gestion social de Tendrio. Como se muestra mas adelante,
el analisis que realizamos revela la necesidad de realizar
estudios comparativos entre estas y otras propuestas de
origen latinoamericano, que permitan encontrar sus zonas
de encuentro e inflexién; de modo que se pueda difundir
nuestro propio pensamiento critico sobre las organizaciones
en el contexto latinoamericano. De esta diseminacién del
trabajo académico latinoamericano pueden surgir nuevas
posibilidades para la construccion de teorias sociales y
organizacionales.

El estudio comparativo que se desarrolla a continuacion
inicia con un intento de dialogo entre el brasilefio Alberto
Guerreiro Ramos y el mexicano Eduardo Ibarra Colado,
a partir de sus visiones compartidas respecto de la
construccion de un pensamiento social y organizacional
propio en Latinoamérica. En segundo lugar, volvemos a
recorrer la obra de Guerreiro Ramos: el hombre parentético,
la teoria de la delimitacion de los sistemas sociales, la
nueva teoria de las organizaciones, y el principio de la
distribuciéon de recursos adecuados, que proponemos
mas adelante como metodologia de descubrimiento de
organizaciones hibridas. Seguidamente se presenta un
desarrollo critico de la teoria de la delimitacidon de sistemas
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sociales, basado en la accién comunicativa y la gestion
social, en un recorrido de la trayectoria intelectual del
brasilefio Fernando Guillerme Tendrio. En cuarto lugar,
discutimos sobre el mundo organizacional contemporaneo
y la metafora de la autopoiesis, de la auto-organizacion
de los sistemas sociales, a partir de las categorias de
los chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela.
Finalmente, presentamos el argumento a favor de la
realizacion de estudios comparativos del pensamiento
organizacional latinoamericano.

2.1. Similitudes entre Alberto Guerreiro Ramos y
Eduardo Ibarra Colado

En su libro A redugéo sociolégica (1958) Guerreiro
Ramos plantea que una comunidad requiere practicar
la reduccién sociolégica para conocer su realidad,
sirviéndose de las experiencias de otras, pero centrandose
en la realizacién de su propio proyecto histérico. Con ello
busca impedir la transposicidn de problematicas ajenas a
la realidad estudiada. La reduccion sociolégica tiene un
triple sentido: a) asimilacién critica de la ciencia foranea;
b) resistencia a la masificacion de la conducta y a las
presiones organizacionales; y ¢) superacion de la ciencia
social de los “moldes” en que se encuentra (Guerreiro
Ramos, 1981).

Las teorias predominantes habian propuesto modelos
deterministas, dejando de lado valores particulares y
enfatizando las caracteristicas universales del mundo
occidental industrializado. Guerreiro Ramos objeté estas
ideas, y argumentd que los paises en la periferia no podian
pasivamente, ingenuamente, seguir estos ejemplos. De alli
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que abogo por el desarrollo en Brasil de teorias propias, a
través de la “asimilacion critica del patrimonio sociolégico
extranjero”. Esta “reduccion” se refiere a la asimilacion
critica, un proceso de “destilacion” de las ciencias sociales
internacionales, para reducirlas al componente que es
relevante y util para Brasil. La literatura extranjera debe
ser, por tanto, subsidiaria de la realidad latinoamericana
(Ventriss & Candler, 2005).

La reduccidn sociolégica es una actitud metodologica
que busca aprehender las estructuras fundamentales de
los conceptos sociologicos, los fendmenos o los datos,
mediante la reduccion o la destilacion de los presupuestos
referenciales, de caracter historico, de los hechos u objetos
de la realidad (Guerreiro Ramos, 1958 [2001]).

El emplazamiento inapropiado de conceptos (uso de los
conceptos fuera de su contexto apropiado) se deriva de su
obra La Reduccién Socioldgica. En la seccion de la teoria
de la delimitacion de sistemas sociales, volvemos a tratar
este tema con un detenimiento mayor. Cabe indicar aqui
que Guerreiro Ramos llama la atencion sobre el conflicto
entre el pensamiento administrativo visto como universal y
el pensamiento administrativo visto desde una perspectiva
particular. En la argumentacién respecto a su defensa del
particularismo administrativo, Guerreiro Ramos presenta
su propuesta sobre la reduccién sociolégica, como la
necesidad de adaptar los conceptos universales a cada
caso particular (Candler, 2002).

La administracion publica esta profundamente
interrelacionada con la sociedad, y criticamente depende del
contexto local, regional y nacional. Portanto, lainvestigacién
politica es crucial para comprender el contexto, y América
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Latina debe adaptar las lecciones del desarrollo de otras
naciones, sobre todo, las de los paises desarrollados. Por
un lado, Guerreiro Ramos vio la diferencia entre centro-
periferia como fundamental, y critico fuertemente la adopcion
mecanica de las experiencias del desarrollo de los paises
centrales. Por otro lado, dentro de la periferia, él destaco
el particularismo de Brasil (Candler, 2002). EIl desarrollo
de un pais, por tanto, debe considerarse como un proyecto
colectivo, con individualidad histérica, en la que éste pueda
ser soberano de su realidad y determinar su futuro por si
mismo. Pensamiento que coincide con el de Paulo Freire,
cuando afirma que nuestras manos deben extenderse para
trabajar juntas, y no para suplicar (Freire, 2002)

Por su parte, Eduardo Ibarra Colado tiene similares
intereses en plantear la necesidad de la generacién de un
pensamiento administrativo propio de Latinoamérica. En
su articulo “Notas para el estudio de las organizaciones
en América Latina” (1991), realiza una reflexién sobre el
uso de la teoria de la organizacion en Ameérica Latina.
La cuestion basica es ¢en qué medidas las teorias
organizacionales originadas en el centro pueden ser
trasladadas a la periferia? Al hacer un recorrido sobre las
publicaciones latinoamericanas relativas altema, encuentra
que existen tres tipos de estudios: revision y sintesis de
literatura; aplicaciones y analisis de casos; y comparacion
entre paises industrializados y en desarrollo. Llega a
la conclusion de que los estudios privilegian el interés
utilitario, con una orientacion a lo técnico operativo; los
que adoptaron una vision mayor organizacién-ambiente,
enfrentaron problemas en su desarrollo.

El estudio de las teorias organizacionales requiere
considerar tanto las condiciones historico-materiales en
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que se ubican, como los elementos individuales y los
aspectos tedrico-metodolégicos que han influido en sus
investigadores. El autor centra el interés de su discurso en
dos problemas: la utilidad tedrica y los limites especificos
de las teorias organizacionales en América Latina.

Ibarra Colado (1991) plantea los siguientes acuerdos
y discrepancias que encuentra en estas teorias
organizacionales. 1) El punto de partida se encuentra
en la administracion cientifica (Taylor, Fayol), orientada
a parcelas de la organizacion, preocupada de la maxima
eficiencia, en propuestas normativas, sin estructura teérico
metodolégica. 2) El paradigma racional-productivista
privilegia los medios y fines por sobre la razén subjetiva.
3) Posteriormente, se plantea la pregunta si realmente
se ha dado un cambio de paradigma con el surgimiento
de la escuela de relaciones humanas; y responde con
argumentos que no es un nuevo paradigma, sino solo un
complemento de la teoria organizacional cientifica.

El autor mexicano distingue cuatro etapas historicas
en el pensamiento administrativo: La primera se concentra
en la base material: el control del trabajo, la racionalidad
productiva y la acumulacion de capital; de alli deriva la
propuesta de la organizacion cientifica del trabajo —desde
una perspectiva pragmatica y normativa-. La segunda etapa
histérica se fundamenta en una base tedrica, en la que se
concibe un sistema social que proporciona el ambiente para
el equilibrio y funcionamiento organizacional. El sistema
busca controlar no solo las habilidades sino los sentimientos
de los trabajadores: es la propuesta de la escuela de
Relaciones Humanas, con su concepto del equilibrio
del circulo de Pareto, impulsado por los pensadores de
Harvard; su vision es estructural-funcionalista.
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Una tercera etapa identificada es la que Ibarra Colado
denominalaPrimera Explosion, enellasurgenorientaciones
diversas, cuyos aspectos relevantes son: la automatizacion
en la produccion, la introduccion de computadores, y los
flujos de informacion. Las teorias organizacionales que
se desarrollan en esta etapa tratan sobre la decision,
organizacion y contextos, motivacion. La ultima etapa es la
que denomina la Segunda Explosion, en la que se produce
una crisis del pensamiento administrativo y se busca un
cambio de paradigma. Se cuestiona el uso exclusivo de la
estadistica, la racionalidad numérica, la no inclusion de la
historia. Se busca reformular las teorias organizacionales,
identificandose los intentos neo-weberianos, y neo-
marxistas. Ibarra Colado considera que actualmente
existen dos corrientes en las teorias organizacionales: el
pensamiento convencional, y el pensamiento critico.

Ibarra Colado llama la atencion sobre el traslado
mecanico de las teorias organizacionales del centro a la
periferia. Este traslado acritico se produciria al menos en
tres niveles: en la produccidn, en la gestion organizacional,
y en el contexto de la organizacién. La adopcién de
teorias del centro proviene de dos vertientes, tanto en la
transferencia de tecnologia como en el ambito tedrico-
ideologico. La teoria organizacional en su traslado debe
entenderse como manifestacién de ladominacion del centro
a la periferia en el marco del desarrollo del capitalismo
mundial. Por ello es necesario estudiar las organizaciones
en América Latina en este marco mundial, para clarificar
los limites del pensamiento administrativo.

Ibarra Colado, sin haber leido la propuesta de reduccién
sociolégica de Guerreiro Ramos, como demostraremos
mas adelante, propone una recuperacion critica del
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pensamiento administrativo y de sus elementos tedricos-
metodoldgicos. La propuesta de esta recuperacion critica,
se basaria en las funciones que cumple el conocimiento
acumulado como motivador de la construccion de un
nuevo conocimiento. Existen dos funciones basicas de
la teoria: la positiva que permite la re-interpretacion de la
teoria organizacional en otra realidad, y la negativa, que
permite desenmascarar los elementos subyacentes como
el poder y la ideologia. Propone cuatro elementos teorico-
metodoldgicos para esta recuperacion: un marco analitico
general, marco analitico especifico, la importancia del
estudio de las formas, y el problema de los niveles de
analisis.

2.2. De regreso a la obra de Guerreiro Ramos
2.2.1. El Hombre Parentético

En su articulo “Modelos de Homem e Teoria
Administrativa” (1972), Guerreiro Ramos plantea revisar la
trayectoria de la teoria administrativa usando como punto
de referencia tres modelos de ser humano: el hombre
operacional, el hombre reactivo y el hombre parentético.

En el inicio de la teoria administrativa de Taylor, se
considera al ser humano como un hombre operacional,
COMO un recurso a ser maximizado en términos de un
producto medible. El hombre operacional es un ser pasivo
que debe ser programado para maximizar la produccion;
un ser calculador motivado por recompensas materiales,
aislado e independiente de otros.
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Los “humanistas” pretendieron mejorar la teoria
organizacional planteando un ser humano alternativo, con
una vision mas sofisticada de la naturaleza de la motivacion
humana, con una vision de la organizacién como un sistema
abierto y la consideracion de los valores, sentimientos
y actitudes en el proceso productivo. Este ser humano,
segun nuestro autor, puede ser llamado como hombre
reactivo. El hombre reactivo es un ser que reacciona, que
se comporta de acuerdo a los estimulos funcionales de la
organizacion, que se ajusta a los contextos del trabajo y no
a su realizacién personal.

Como una emancipacion del hombre operacional o
reactivo, conformista, aprisionado en su inmediatismo,
Guerreiro Ramos propone el hombre parentético; un ser en
“suspensioén”’, que esta “entre paréntesis”, con conciencia
critica sobre su realidad cotidiana. Esta conciencia critica
le permite poner entre paréntesis las creencias divulgadas
o las normas impuestas, para reflexionar criticamente
sobre ellas y, por tanto, ejercer su libertad. Ademas, el
hombre parentético se compromete éticamente con la
vida social, dejando de lado un relativismo irreflexivo.
De esta forma, “la actitud parentética se define como la
capacidad psicolégica del individuo para separarse de
Sus circunstancias internas y externas. Los hombres
parentéticos prosperan cuando termina (...) la ingenuidad
social” (Guerreiro Ramos, 1972).

Frente a un hombre organizacional, restringido por
su sujecion al mercado, Guerreiro plantea un hombre
parentético con verdadera participacion social. “Es por
eso que hoy no basta administrar las organizaciones, e€s
necesario administrar la sociedad toda” (Guerreiro Ramos,
1972).
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2.2.2. La teoria de la Delimitacion de los Sistemas
Sociales

El planteamiento basico de Alberto Guerreiro Ramos
(1981) es el de constituir varios escenarios, varios enclaves
en la sociedad, en los cuales el ser humano pueda
realizarse a si mismo. El mercado es solo un enclave
mas, ya no es el centro hegemoénico. De esta manera
se configura una propuesta de caracter multidimensional,
con diversidad de posibilidades de realizacién individual y
consecucion de logros sociales. La nocién de delimitacion
social implica que: a) la sociedad se compone de multiples
dominios, dentro de los cuales los sujetos se asocian en
diversas actividades; y b) un gobierno social que formula
e implementa politicas para distribuir los recursos y tomar
las decisiones necesarias para la interaccion entre los
diversos dominios o enclaves sociales.

Guerreiro Ramos realiza una critica a la razoén
instrumental moderna y a su influencia en las teorias
sociales y organizacionales predominantes. Ante una
razon que busca el calculo utilitario, que se ha sometido
al mercado, plantea volver al programa que Weber dejara
inconcluso: el rescate de la razon substantiva (Weber,
1999 y 2004). La critica a la razén moderna, instrumental,
funcional, ha sido realizada por Horkheimer (2002, 2004) y
éste con Adorno (1998), y Habermas (2001 y 1990), autores
a quienes recurre Guerreiro Ramos en su Libro “Una nueva
Ciencia de las Organizaciones. Una reconceptualizacion
de la Riqueza de las Naciones” (1981).

La critica de la razén instrumental, centrada en el
mercado, propone la razén substantiva, subjetiva, centrada

176



en la realizacion del ser humano. Estos elementos son
opuestos; por tanto, las organizaciones actuales no son
el escenario apropiado para esta auto-realizacidon, pues
pretenden la total inclusion de las personas en sus limites,
en la economia. El mercado es la fuerza que modela
la sociedad como un todo. La naturaleza humana se la
entiende dentro del mercado, el hombre, de acuerdo a
su (des)empleo; la comunicacién, como instrumental
(maximizar el lucro), como politica cognitiva que subordina
y engafia.

Comoyalo hizo en su Reduccién Sociolégica, Guerreiro
vuelve a criticar la supuesta “vision humanista” de la
escuela de relaciones humanas y la de comportamiento
organizacional. Estasteorias sontodaviainstrumentalistas,
pues pretenden copar el espacio vital de los ciudadanos,
paraintegrarlo totalmente ala organizacion. El serhumano,
entonces, es un ser de la organizacién: no se lo entiende
fuera de ella, no tiene espacio para su auto-realizacion.
El empleado eficiente es un ente despersonalizado, que
debe acatar las reglas impuestas, que definen como
debe “comportarse”. Guerreiro Ramos muestra como, en
este caso, el emplazamiento inapropiado de conceptos
(misplacement) ha generado una contradiccion: hablar
de comportamiento organizacional, una categoria de
la psicologia individual, del comportamiento, aplicada
instrumentalmente para aumentar la productividad del
sistema.

Sobre este ultimo concepto, se debe mencionar que
Guerreiro Ramos enfatiza la riqueza del desplazamiento de
conceptos (displacement), pues tiene un importante poder
de generacion de nuevas teorias, al utilizar un concepto
en otro contexto. Es un ejemplo de este desplazamiento
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constructivo, el uso de metaforas para comprender el
funcionamiento de las organizaciones, como lo hace
Morgan en su Imagenes de la Organizacion (Morgan,
1991).

Frente a la vision instrumental, centrada en el mercado,
orientada a la maximizacién de la productividad, Guerreiro
Ramos plantea un modelo de razdn substantiva, para
satisfacer las necesidades de realizacién personal en
multiples escenarios sociales. En contra de esta vision
unidimensional, centrada en el mercado, en la economia,
plantea una ecologia global de existencia humana (Boeira,
2002).

2.2.3. La nueva teoria organizacional

Desde el primer capitulo de su libro, Guerreiro Ramos
plantea que la teoria organizacional predominante es
ingenua (naive), porque esta determinada en base de la
racionalidad instrumental, inherente a la ciencia social
occidental. Estaingenuidad ha permitido que laracionalidad
instrumental consiga sus objetivos practicos. Estos
procesos han sido unidimensionales y han desfigurado
la vida humana en sociedad, por lo que se cuestiona la
ética administrativa predominante (Cooper, 2004). La
formulacién multidimensional propuesta por Guerreiro
Ramos permite buscar diversas formas organizacionales
que tiendan a conjugar los objetivos de realizacion de las
personas con una O6ptima asignacién de recursos para
la produccién de bienes y servicios. Se toma en cuenta
tanto actividades remuneradas como no remuneradas,
escenarios formales como informales.
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Para conceptualizar su vision multidimensional,
Guerreiro Ramos parte de la forma predominante y la
denomina economia. Toma entonces las raices griegas
de la palabra: oikko-vouia para proponer otros tipos
organizacionales: isonomia (ico vouia) (ico: igual) y
fenonomia (pevo vouia) (pevo: mostrar, manifestar lo
oculto, crear). Esta construccion linglistica es muy
interesante: oikko vouia se entiende normalmente
como administracion, como el “cuidado de la casa”. Es
importante notar que el significado original de vouia es el
de cuidar con ternura, y que se lo aplicaba a las mujeres
a cargo de los bebés. El significado de administracion, en
griego, es pues el de cuidar con amor el bien comun. Este
significado corresponde plenamente al sentido original
de la palabra latina administrare, que viene de ad-min
(min significa mano, y ad es una preposicion que indica
movimiento), es decir el simbolo de dar la mano, de tender
la mano. Es sorprendente no sélo cuanto ha cambiado
el sentido original de las palabras, sino que en muchos
casos se usan con el significado exactamente opuesto de
su semantica original.

Esta diversidad de tipos de organizacion puede ir
desde ambientes organizacionales con gran normatividad
(economias) hasta aquellos con ausencia de normas
(anomias), debiendo recordarse que los limites de las
dimensiones consideradas son referenciales, en un
continuum donde es posible encontrar diversas formas
organizativas entre sus opuestos; en donde una diversidad
de organizaciones hibridas pueden ser socialmente
construidas. Uno de los objetivos del paradigma para-
econdémico propuesto por Guerreiro Ramos es una
equilibrada asignacién de recursos, tomando en cuenta
la realidad de cada entorno. Asi, desde la visidon de la
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para-economia, la existencia de una economia diversa
en un pais, puede constituir una ventaja en lugar de un
inconveniente, y permitira la coexistencia de comunidades,
del llamado tercer sector, y otras formas de organizacion.

Enunodelosescenarios delas categorias delimitadoras
deladimensiénindividual/comunitaria de organizacion, esta
el tipo de organizacién denominada isonomia, en la cual
todos los miembros son iguales, en derechos y deberes,
y les permite una realizacion personal, es autogratificante,
sus actividades corresponden a vocaciones, mas que a
empleos, y en donde la toma de decisiones es consensual;
por ejemplo: empresas comunitarias, cooperativas, y
otras.

En otro lado esta la fenonomia, en donde existen
sistemas sociales mas o menos estables, de tamano
pequeio en numero, con fines u objetivos compartidos.
Son ejemplos de fenonomias: las comunidades cientificas,
los grupos de investigadores, las comunas de artistas,
grupos ecoldgicos, y otros similares. De igual manera
que en el caso anterior, sus miembros logran una
realizacién personal, son autogratificantes, sus actividades
corresponden a vocaciones antes que a empleos.

El Principio de los Recursos Adecuados (o de la
diversidad de requisitos) establece que, para una variedad
de sistemas sociales, éstos puedan seleccionar sus propios
requisitos de planificacion, con el objetivo de lograr que sus
miembros accedan a condiciones de realizacidon personal
y de satisfaccién de necesidades. La adecuada seleccion
de alternativas, entre las principales dimensiones de los
sistemas sociales, permite el disefio apropiado de dichos
sistemas. Guerreiro Ramos propone cinco dimensiones: la
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tecnologia, el tamafio, el sistema cognitivo, la distribucién
del tiempo, y la organizacion del espacio, que permitiran
lograr condiciones para el buen vivir de sus integrantes. La
tabla a continuacion, muestra como se distribuyen los tres
tipos de organizacién (economia, isonomia y fenonomia),
con respecto a las cinco dimensiones.

Tabla resumen del Principio de los Requisitos
Adecuados (o de la variedad de requisitos)

Tecnologia Tamafo Sistema Espacio Tiempo
Cognitivo
Economia Alto gradode | Grande- | Funcional | Socio- | Serial
(burocracia) organizacion mediano fugaz (Kronos)
(centrifugo)

[sonomia Orientada a | Moderado Politico S ocio- | Convivencial
(igualdad) la realizacion | (Con  un céntrico

de los seres | minimo (centripeto)

humanos y un

maximo)

Fenonomia Orientada a | Pequefio Personal S ocio- | Salto(Kairés)
(creatividad) | la innovacion céntrico oportunidad

El mercado en la para-economia debe ser regulado de
forma de no dafar los enclaves isonémicos y fenonémicos
establecidos, como serian los sistemas mutuales,
cooperativos, comunales, o fabricas gestionadas por
sus duefios-trabajadores, que son el embrion de un tipo
hibrido de organizaciones, que propician la diversidad y
la sustentabilidad. Los sistemas auto sustentados son
complementarios a los establecidos en las economias
actuales y su interrelacién los fortalece. Finalmente,
la asignacion de recursos debe permitir el rescate y
mantenimiento de los ecosistemas, cuestion central del
debate ambiental del mundo contemporaneo. EI uso
responsable y solidario de la energia y la informacién es
una caracteristica fundamental para la sustentabilidad.
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2.3. Desarrollo critico de la teoria de la
delimitacion: la accion comunicativa y la
gestion social

En esta seccion se analiza criticamente la teoria de
la delimitacion de sistemas sociales, para desarrollar
el trabajo inconcluso de Guerreiro Ramos, en cuanto
a la orientaciéon hacia lo publico, a través de la accion
comunicativa de Habermas; propuesta por Tenoério como
una sintesis que enfatiza la auto-realizaciéon del ser
humano, la comunicacion inter-subjetiva, y la necesidad de
la construccién de la ciudadania en la teoria organizacional
contemporanea.

Podemos encontrar que la propuesta de Guerreiro
Ramos no desarrollé suficientemente la preocupacion
por el bien publico, en coincidencia con la reflexion que al
respecto realizan Ventriss y Cardell (2005): a) Guerreiro
Ramos no desarrollé suficientemente el rol del estado y la
politica en su esquema tedrico (preocupacion por el bien
publico); y b) No desarrollé a profundidad como el sujeto
resiste a la racionalidad instrumental en su relacion con
otro(s) sujeto(s) cuando se mueve de un enclave a otro
(relacion intersubjetiva).

Una justificacion probable es que la de Guerreiro
Ramos estaba en la fase inicial de la formulacién de una
nueva ciencia de las organizaciones, en cuyo desarrollo
estaba absorbido cuando le sobrevino la muerte (Ventriss &
Cardell, 2005). Incluso él expresamente sefiala en A nova
ciéncia que todavia hay mucho trabajo de investigacion
que realizar con el fin de construir una nueva teoria social
(Guerreiro Ramos, 1981). En cierta manera, no tuvo el
tiempo para llegar a plantear la praxis social que aspiraba.
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Las lineas de desarrollo conceptual que se plantean
a continuacion, se basan en la propuesta de Fernando G.
Tenorio en su trayectoria intelectual descrita en su articulo
“Teorias organizacionales bajo el orden y el progreso, o
cuando los vivos son gobernados por los muertos” (2006).
Para abordar el interés por la relacién intersubjetiva
se propone la accion comunicativa. Para atender la
preocupacion por lo publico, el concepto de ciudadania
deliberativa.

2.3.1. La teoria de la accion comunicativa

Habermas (2001) plantea la interaccion entre los
conceptos de sistema y mundo de la vida. Anteriormente
el estudio de la sociedad como un sistema complejo,
podia llevar al extremo de enfatizar el sistema y disminuir
el significado del papel que tienen los sujetos sociales
(mundo de la vida). El dice que no podemos comprender el
caracter del mundo de la vida a menos que comprendamos
los sistemas sociales que lo configuran, y no podemos
comprender los sistemas sociales a menos que veamos
coémo surgen a partir de la accién de los sujetos sociales.
Frente a la racionalidad deliberada del sistema, se
plantea la racionalidad comunicativa del mundo de la
vida. Finalmente, la tesis del proceso de selectividad de
las racionalidades, que explica que el sistema prevalece,
cambia el mundo de la vida cotidiana, pero no lo destruye
(Habermas, 2001).

Habermas diferencia la accion de los sujetos sociales
de acuerdo con su orientacién: 1) Las orientadas al éxito,
son instrumentales (referidas a la eficacia) o estratégicas
(en consideracion a un oponente); y 2) Las orientadas al
entendimiento (coordinacion de acciones del sujeto con
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otro(s) sujetos a través de un proceso comunicativo para
acceder a un consenso) (Serrano, 1994).

Habermas utiliza la filosofia del lenguaje para abordar
el proceso comunicativo. Por un lado esta el lenguaje de la
perlocucion (orientado al éxito), que es un habla calculada,
un lenguaje estratégico que controla los conceptos y los
términos. En el otro lado esta el lenguaje de la ilocucion
(orientado a la comunicacion). Esta diferencia se expresa
claramente en las siguientes palabras del autor:

“Laaccioncomunicativasedistingue delasinteracciones

de tipo estratégico porque todos los participantes

persiguen sin reservas fines ilocucionarios con el

propaosito de llegar a un acuerdo que sirva de base a

una coordinacion concertada de los planes de accion

individuales” (Habermas, 2001).

¢, Como se convence al oyente de actuar conforme a
lo propuesto por el hablante? En el lenguaje estratégico,
el hablante tiene poder de sanciéon en caso de que el
oyente no acepte sus propuestas (pretension de poder).
En el lenguaje comunicativo, en cambio, el hablante debe
ilocucionar con argumentos, para producir un entendimiento
racionalmente motivado (pretension de validez). La
pretension de validez se refiere a las intensiones o
vivencias del hablante en su relacién dialégica con el
interlocutor: a) verdad, la adecuacién entre la propuesta
y los hechos; b) rectitud moral, ajuste del enunciado a un
contexto normativo vigente en la sociedad; y c) veracidad,
coherencia entre lo que el hablante expresa y su intencion
(Serrano, 1994).
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2.3.2. La ciudadania deliberativa y la gestién social

A partir de la accién comunicativa de Habermas,
Tenorio desarrolla su categoria de ciudadania deliberativa,
categoria intermediadora (in-betweeness) entre sociedad-
estado, trabajo-capital, y gestion social-gestion estratégica.
Entiende gestién social como “el proceso gerencial dialdgico
en el cual la autoridad decisoria es compartida entre
los participantes de la accién” (Tenério, 2006); proceso
dialégico que se da sea en el Estado (primer sector), sea en
el mercado (segundo sector) o sea en la organizaciones no
econoémicas (isonomias, fenonomias, ONGs, cooperativas,
asociaciones, y movimientos sociales) que constituyen el
denominado tercer sector.

La teoria organizacional predominante hasta ahora ha
homogenizado el significado del interés particular como si
fuera el interés de la sociedad. Los ciudadanos son solo la
agregacion de intereses; y, por tanto, no son participantes
activos en la deliberacién de la accion publica. Una vision
republicana del desarrollo propone que un ciudadano
vigoroso no es solo compatible con una administracién
publica efectiva, sino que es esencial para un gobierno
efectivo (Kalu, 2003).

“La ciudania deliberativa significa (...) que la legitimidad

de las decisiones debe tener origen en procesos de

discusion orientados por los principios de la inclusion,
del pluralismo, de la igualdad participativa, de Ia

autonomia y del bien comun” (Tenério, 2006).

La ciudadania deliberativa es la clave discriminadora,
tanto para la administracion publica como para la privada.
En la esfera de la gestién publica, su accién discierne

185



el tipo hibrido de organizacién social que surge en el
continuum entre liberalismo y republicanismo; en el ambito
de la administracion privada, la ciudadania deliberativa
distingue el tipo de organizacion hibrida, que se desplaza
entre el fordismo y postfordismo.

El continuum se entiende aqui como una unidad
dialéctica entre la continuad y la discontinuidad. Los
principios del fordismo se mantienen actualmente de
manera predominante: la organizacién de la produccion
en masa, del consumidor, de la jerarquia, del elitismo,
de las tecnologias organizacionales orientadas a
maximizar la productividad, de la razén instrumental, de
la comunicacion monolégica. Si bien actualmente se
presentan la globalizacion y la flexibilizacion logradas por
el desarrollo cientifico y tecnoldgico, sélo la practica de la
ciudadania deliberativa, en las organizaciones publicas y
privadas, marcara una diferencia significativa que permita
categorizarlas como postfordistas.

2.4. Renta tecnolégica y nuevas asimetrias

La marcada influencia del desarrollo cientifico y
tecnoldgico en el mundo contemporaneo es un factor que
debe considerarse a la hora de reflexionar sobre nuevas
concepciones sociales y organizacionales que partan de
una visién republicana. La tecnologia, que se expresa en
un sistema complejo de productos, procesos y practicas
(Basant, 2002), requiere ser analizada para entender sus
impactos. Para ello, nos basamos en las reflexiones que el
pensador ecuatoriano Bolivar Echeverria realiza sobre lo
que denomina la renta tecnoldgica y las nuevas asimetrias
que puede provocar, tal como analizamos a continuacion.
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Echeverria plantea la presencia de dos hechos
novedosos en el mundo contemporaneo. EIl primero es
la conversidon de la ganancia extraordinaria en una renta
tecnoldgica. El segundo es la tendencia de esta renta
tecnoldgica a crecer a costa de la renta de la tierra;
este rumbo tiende a sustituir a la renta de la tierra como
la principal receptora de aquella porcidn de la ganancia
capitalista reservada a la propiedad no capitalista.

Segun el pensador ecuatoriano,

“El propietario de una nueva tecnologia puede proteger
el uso monopdlico de ella y, ademas, puede vender
Su uso a otros productores. En este caso, se vuelve
propietario de un multiplicador tecnolégico de la
productividad de la misma forma en que un terrateniente
es propietario de las mejores tierras. Sillamamos renta
de latierra al dinero que el terrateniente recibe porel uso
de su tierra, podemos llamar también renta tecnologica
al dinero que el propietario tecnoldgico recibe por el
uso de “su” tecnologia”. (Echeverria, 2005).

Tres serian las consecuencias del surgimiento de la
renta tecnolégica: a) la creciente brecha entre economias
en continuo desarrolloy otras en subdesarrollo permanente;
b) la depreciacién relativa de los productos naturales y la
devastacion de la naturaleza; y c) la pérdida de soberania
de los estados nacionales. Estas consecuencias
negativas surgen de un sistema que es intrinsecamente
inequitativo por una excesivamente acrecentada renta
tecnolégica. Un aspecto particular de especial significado
en la configuracién de la renta tecnoldgica, es el sistema
de proteccion monopdlica que conceden las patentes.
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El andlisis critico del sistema de patentes imperante
es fundamental para cambiar el rumbo al que conduce la
renta tecnolégica. Por ello es necesario pensar en métodos
alternativos que concilien la retribucion a la invencién con
el interés por preservar el bien publico. Esos sistemas
nuevos de premio a la creatividad e innovacidon los
podriamos llamar como sistemas de retribucién republicana
del descubrimiento. Alli hay un campo de investigacion
entero por explorar.

2.5. Un mundo organizacional y la metafora de la
autopoiesis

Las reflexiones que hemos realizado respecto a la
diversidad de organizaciones que se pueden configurar
en los continuum entre fordismo y postfordismo,
entre modernidad y postmodernidad, entre las varias
dimensiones que pueden ser distribuidas de acuerdo al
principio de recursos adecuados, pueden contribuir a
pensar en organizaciones hibridas que estan en constante
auto-configuracion, que se crean a si mismas de manera
creativa, para dar respuesta a las complejas interrelaciones
entre sociedad, organizacion y ser humano. ¢Qué imagen,
qué metafora, podriamos utilizar para comprender este
tipo de organizacion? Esa es la pregunta que intentamos
responder seguidamente, al tratar sobre la imagen de la
organizacion en transformacién, basada en la teoria de la
autopoiesis.

El mundo contemporaneo es el de una sociedad
hiperadministrada e hiperinformatizada (lbarra, 2006),
en la que la metafora de la jaula de hierro propuesta por
Weber, requiere ser sustituida por otra que dé cuenta de
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una sociedad en red (Castells, 1998), que experimenta
un continuo cambio en sus nodos componentes y en
sus interrelaciones marcadas por crecientes flujos que
provocan mayor flexibilidad e incertidumbre. Se reducen
las jerarquias y los niveles de intermediacion en la
burocracia (Lépez, 2007), y se depende cada vez mas de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Por
tanto, se requiere de una metafora que enfatice menos
en la estructura y mas en la organizacion como cambio y
transformacion.

Partiendo de nuestra propuesta de tratar teorias
surgidas de un Jocus latinoamericano, la metafora de
la organizacion auto-creativa surge de la teoria de la
autopoiesis (del griego auro-, auto, “si mismo”, y mmoinaoig,
poiesis, “creacion” o “produccion”), planteada por los
pensadores chilenos Maturana y Varela (1973), para
designar el tipo de organizacién de los sistemas vivos,
caracterizada por la autonomia, circularidad y auto-
referencia, que guian su capacidad de auto-crear o auto-
conservarse (Morgan, 1991).

Posteriormente, Luhmann (1997) extendio el concepto
para aplicarlo a los sistemas sociales, para destacar la
capacidad universal de todo sistema de producir estados
propios bien diferenciados, enlazando a estos estados
las operaciones propias del sistema gracias a su “auto-
organizacién”. Si bien Maturana y Varela han llamado
la atencion que su propuesta es aplicable a los sistemas
Vivos ¥ no a los sociales, se la acepta como una opcién
epistemolégica fructifera (Maturana, 1997).

Gareth Morgan (1991) destaca que la metafora de
la autopoiesis nos permite mirar que las organizaciones
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estan en un continuo proceso de identificarse de una
manera auto-referenciada y de representar su entorno,
con el cual estan en intima conexion, como una proyeccion
de su propia identidad. En suma, en un ambiente de
permanente cambio y transformacién, la metafora ayuda
a comprender los factores que contribuyen a la auto-
identidad de la organizacion y a sus relaciones con el
mundo externo, en el que tienen un papel activo cada vez
mas influyente.

La importancia que en la sociedad contemporanea
han adquirido las organizaciones es de tal magnitud, que
podemos verla como una sociedad organizacional, y al
ser humano como un hombre organizacional. De alli
el significado que tiene la tarea de generar propuestas
tedricas para comprender las organizaciones, pues este
camino epistemoldgico ayuda a comprender mejor los
sistemas sociales presentes en la modernidad.

La teoria de la autopoiesis puede explicar de mejor
manera las organizaciones desde una visidon de la
complejidad, de la incertidumbre y el cambio, que
corresponden al pensamiento contemporaneo analizado
anteriormente. Esta teoria puede compararse con otras
teorias de auto-organizacion de los sistemas sociales,
que parten de la teoria general de sistemas formulada
originalmente por Bertalanffy en 1968. Su contribucion
ha sido la de percibir los sistemas del mundo real con
sus notas caracteristicas de fronteras arbitrariamente
definidas, apertura, conectividad, subsistemas y sinergias,
lo que permitié desarrollar una vision multidisciplinaria de
la sociedad. Las teorias de auto-organizacion no solo
relacionan los sistemas con sus elementos, sino que
también describen la dinamica y procesos internos de un
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sistema y su cambio en el tiempo. Entre ellas tenemos la
teoria de la auto-organizacion de llya Prigogine, la teoria
sinergética de Herman Haken, los hiperciclos de Manfred
Eigen y la autopoiesis de Varela y Maturana (Grzybowski
& Slocombe, 1988).

Con todas sus diferencias, las diversas teorias de
auto-organizacién son similares en su fundamento.
Todas ellas tratan un mismo fendémeno: la creacion
espontanea e impredecible de nuevas estructuras en
sistemas en que el equilibrio es distante. Si bien emplean
diferentes discursos, los elementos y procesos que
describen son similares: fronteras e interrelaciones de
las organizaciones, dinamica no lineal, estructura interna
compleja, ciclos y retroalimentaciones, fluctuaciones no
deterministicas entre los elementos del sistema (teoria
del caos), y periodos de inestabilidad.

El pensamiento organizacional latinoamericano se
ha enriquecido con los significativos aportes de la teoria
de la delimitacion de los sistemas sociales, de la nueva
ciencia de la administracion, del principio de la distribucion
de recursos adecuados, de la propuesta de la praxis de
la accién comunicativa y la gestion social, de la metafora
de la auto-organizacion de los sistemas sociales. Es
necesario que nuestros estudios contribuyan a tender
puentes de comunicacion entre estas diversas visiones,
en base de compararlas y sintetizarlas en nuevas miradas
de comprensién tedrica, conforme pasamos a discutir en la
siguiente seccion.
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2.6. La necesidad de estudios comparativos
sobre el pensamiento organizacional
latinoamericano.

Los estudios comparativos son necesarios con el fin
de difundir nuestro propio pensamiento critico sobre las
organizaciones en el contexto latinoamericano. De esta
diseminacion del trabajo académico latinoamericano
pueden surgir nuevas posibilidades para la construccién de
teorias sociales y organizacionales. La nueva ciencia de las
organizaciones o la teoria de la delimitacion de los sistemas
sociales, importantes aportes de origen latinoamericano,
son aparentemente poco conocidas entre los académicos
de la region, con la posible exclusion de la academia
brasilefa. Esta afirmacién puede comprobarse con una
revision de la literatura sobre estudios organizacionales,
en la cual el trabajo de Guerreiro Ramos no se cita, incluso
en el ambito de quienes realizan reflexiones criticas de la
teoria de la organizacién desde un locus latinoamericano.
La Biblioteca Virtual en Estudios Organizacionales
BiVIDEO, de la Universidad Autbnoma de Meéxico, por
ejemplo, no presenta referencias sobre la contribucién de
Guerreiro Ramos.

Uno de los autores con mayor numero de articulos en
BiVIDEO, es precisamente Ibarra Colado, cuyo articulo
“Notas para el estudio de las organizaciones en América
Latina” discutimos anteriormente, en el que, como
mencionamos, critica el traslado mecanico de la teoriade la
organizacion desde el centro a la periferia y sefiala que este
desplazamiento acritico es consecuencia de la dominacion
del centro (lbarra, 1991). Sin embargo, no menciona para
nada la nueva teoria de las organizaciones, ni Guerreiro
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Ramos aparece en las referencias bibliograficas. Igual
situacién se encuentra en posteriores ensayos suyos,
como en Ibarra (2004).

Esta constatacion me llevd a comunicarme con el
profesor Ibarra, quien confirmé mi parecer, al indicarme que
no habia conocido del trabajo del intelectual brasilefio. Sin
embargo, a partir de nuestra correspondencia, reviso y se
intereso sobre los importantes aportes para la construccion
de nuestro propio pensamiento y para la reflexion sobre la
administracion solidaria, que encontré en las publicaciones
de Guerreiro Ramos a las que tuvo acceso y que espera
ampliar y profundizar (Ibarra, 2007).

De alli que la tarea de un estudio comparativo del
pensamiento administrativo latinoamericano es un
requerimiento para desarrollar nuestras propias propuestas
en el ambito de la teoria de las organizaciones. Esta vision
se enmarca en el proyecto de generar estudios doctorales
en administracion en el Ecuador, a través de la Universidad
Andina Simén Bolivar, para presentar la relacion relevante
del pensamiento administrativo en el contexto historico
latinoamericano y no solamente la adaptacion descriptiva
e instrumental de las teorias organizacionales generadas
en otro contexto (Lopez, 2007).

Esteabordajecomparativonos permitirianosoloconocer
mejor a los autores latinoamericanos y su pensamiento,
sino fundamentar lineas de investigacién que contribuyan
al desarrollo tanto de propuestas innovadoras en la teoria
organizacional, como de estudios empiricos sobre la
realidad organizacional en nuestra region. Como hemos
discurrido anteriormente, el pensamiento critico constituye
la conceptualizacién epistemoldgica de este paradigma
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republicano o postfordista, que cuestiona y propone
argumentos que no sean determinados Unicamente por los
intereses del mercado, sino por los de la auto-realizacion
del ser humano, por los de la justicia social, y por los de
la ciudadania deliberativa. La relacion intersubjetiva de
estos intereses, sustentada en la participacion de los
propios sujetos sociales que definen su auto-organizacion,
puede dar lugar a una conceptualizacion creativa de
variadas formas hibridas de organizacién, en un proceso
de construccion tedrica desde un locus latinoamericano.

3. Pensamiento administrativo e innovacion
tecnoldgica

Como se ha discurrido lineas atras, una dimension
influyente a la hora de constituir un tipo de organizacion,
es el de la tecnologia. De la adecuada distribucion de este
recurso, dependera, en parte, la forma de administracion
que se practique. La autopoieseis de una organizacion
tiene, por consiguiente, en la innovacién tecnoldgica, un
factor importante de su capacidad auto-creativa. Ademas,
es mi interés profundizar en los tipos organizacionales que
propicianlainnovaciéntecnolégicaennuestros paises;toma
de posicion que surge desde una concepcion del desarrollo
basado en el conocimiento. A continuacion se abordan los
conceptos de innovacién tecnoldgica, tanto desde el punto
de vista clasico como desde una visidn nueva, partiendo
de un Jocus de enunciacion latinoamericano.

3.1. Abordaje tradicional de la innovacion

Joseph Alois Schumpeter (1883-1950), cuyo
pensamiento ha tenido significativa influencia en
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las concepciones sobre desarrollo, propuso que las
instituciones y los emprendedores, a través de lainnovacion
tecnoldgica (conocimientos), juegan un papel fundamental
(Hidalgo, 1998). Schumpeter diferencié tres procesos
correlacionados: descubrimiento o invencion, innovacion,
y su difusién en la economia. Ademas discutidé sobre
los efectos de estos dos ultimos procesos en la génesis
y evolucion de los ciclos de coyuntura subyacentes al
crecimiento de la economia (Szmrecsanyi, 2006).

En el capitulo séptimo de la segunda parte de
Capitalismo, Socialismo y Democracia, relativo al proceso
de destruccion creadora, el autor plantea que solamente
se produce el desarrollo cuando los emprendedores
propician innovaciones (cambios cualitativos sustanciales
que destruyen las situaciones estacionarias pre-existentes)
(Schumpeter, 1952). Estas innovaciones se producen con
combinaciones nuevas de recursos disponibles, en cinco
modalidades: introducciéon de nuevo producto o nueva
calidad de producto; introduccion de nuevos meétodos de
produccién y distribucion; apertura de nuevos mercados;
obtencion de nuevas fuentes de insumos productivos;
y establecimiento de nuevas formas de organizacion
econdémica (conquista/destruccion de  monopolios-
temporales) (Schumpeter, 1994 (1934)).

Sin embargo, Schumpeter no desarrollé la idea de
generacion de redes de investigadores, puesto que no
vivid el proceso de la globalizacion que actualmente
experimentamos, en la que los flujos de informacién y de
personas hacen posible la constitucién de estos equipos
de innovacion (Castells, 1998). Para el caso de nuestro
interés especifico, la innovacién biotecnoldgica requeriria
de la constitucion de alianzas de investigadores de diversas
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disciplinas y procedentes de varios paises, comprometidos
con un objetivo comun y el deseo de compartir (Weerd-
Nederhof & Fisscher, 2003) (Henneke & Lithje, 2007).

El ser humano tiene un rol fundamental en el desarrollo
de las innovaciones tecnolégicas. Sus caracteristicas
individuales como conocimiento y experiencia, sus
caracteristicas demograficas, su status social, sus redes
de relaciones sociales, influyen significativamente en el
despegue y sustentabilidad de los emprendimientos. Estas
caracteristicas fueron definidas inicialmente por Becker
como capital humano (Wright, et. al, 2007); sin embargo,
considero que este desplazamiento de conceptos es
inadecuado, pues reifica al ser humano al identificar sus
caracteristicas individuales y sociales como una forma
de capital. Esta es una cuestion que requiere de mayor
investigacion, para proponer una conceptualizacion propia,
que podria identificarse, provisionalmente, como potencial
humano.

3.2. La innovacion desde una mirada nueva

En este apartado se presentan algunas reflexiones
sobre nuevos abordajes en el marco de la innovacion
tecnoldgica, en base a propuestas y estudios empiricos
de autores latinoamericanos sobre el tema. Este es un
ambito de investigacién en el que el pensamiento critico
puede contribuir a la teoria organizacional en la busqueda
de una conceptualizacion epistemoldgica que discurra
sobre cuestiones y proponga argumentos que no sean
determinados unicamente por los intereses del mercado
(Tendrio, 2004b).
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3.21. En busca de la tecnologia apropiada: Las teorias
NyP

Un trabajo interesante, en el intento de construir una
propuesta a partir de autores latinoamericanos, es el de
Gleisi Neves (1998), que presenta algunas experiencias de
tecnologias apropiada en Instituto de Desarrollo del Centro-
Oeste Minero (INTROESTE) de Brasil. Particularmente
llamativa es la discusion sobre los conceptos de tecnologia
y desarrollo, en el que se refiere al concepto de reduccion
socioldgica de Guerreiro Ramos.

Neves define el concepto de tecnologia, de acuerdo
a la propuesta de Belmiro Castor, como el conjunto de
medios materiales y abstractos creados, desarrollados y
utilizados por el hombre para resolver problemas en todos
los 6rdenes de su vida, tanto individual como asociada. La
disponibilidad de medios abstractos y materiales varia en
tiempo y espacio y por lo tanto la escogencia tecnolégica
debe hacerse de acuerdo a las particularidades de cada
momento histérico, ambiente y situacion.

Esto no siempre ocurre asi y parece depender de la
clase de modelo de desarrollo que se adopta. Existen dos
teorias contrapuestas al modelo de desarrollo. Siguiendo
a Guerreiro Ramos, se las denomina Ny Py se presentan
sus notas caracteristicas.

Los paises en desarrollo parecen haber adoptado
la teoria N, a la cual se le hacen las siguientes criticas:
confunde desarrollo tecnoldégico con modernizacion
imitativa; se basa en generalizaciones de hechos ocurridos
en los paises mas desarrollados. Toma como paradigma
de desarrollo el modelo adoptado por los EEUU y por
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Europa Occidental; sobrevalora los aspectos econémicos
en detrimento de los sociales, morales, y otros; sobrevalora
su propia eficiencia y racionalidad. En suma, requiere de
una “reduccién tecnologica”.

Por el contrario, la teoria P asume la importancia de la
utilizacion de una tecnologia apropiada que contemple los
siguiente requisitos: su contribucién para el mejoramiento
de las condiciones de vida de la poblacion y para la justicia
social; para propiciar la emancipacion del ser humano; para
no aumentar la polucion ni agotar los recursos naturales no
renovables. La tecnologia en la Teoria P debe ser eficiente
desde el punto de vista econdmico y valorar el conocimiento
popular y saber combinarlo con el conocimiento cientifico.

Para identificar una tecnologia apropiada se necesita,
ademas, cierto nivel de descentralizaciéon del poder y la
aceptacion de la pluralidad y diversidad de soluciones
posibles asi como la existencia de un clima de apertura y
humildad intelectual. De acuerdo a esto, Neves manifiesta
que los adeptos a la tecnologia apropiada, son los adeptos
de la investigacion-accién, como método de conocimiento
e intervencién de la realidad social que, ademas de
reconocer su ignorancia consciente, trabajan con grupos
y comunidades en condicién de sujetos de sus propios
problemas y soluciones.

3.2.2. Incubadoras de nuevos emprendimientos y su
tension con el paradigma fordista

En su estudio sobre las innovaciones en las relaciones
de trabajo en incubadoras de nuevos emprendimientos
del Brasil, Zouian y Torres (2004), encuentran que estas
incubadoras han contribuido al desarrollo de nuevos
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puestos de trabajo para la poblacion. Sin embargo,
encuentran que en algunas se mantiene todavia el
paradigma fordista. Las autoras sefialan que, al observar
las organizaciones resultantes del proceso de incubacion
de emprendimientos, se puede observar la innovacion en el
modo de produccion en algunas de ellas. Su caracteristica
general es la autonomia para el desarrollo de sus ideas
(sean productivas, sociales o culturales), estén organizadas
como cooperativas o empresas convencionales. Constatan,
ademas, que estas organizaciones han contribuido a la
reduccién del subempleo y desempleo.

ZouianyTorresvenenestosprocesoslapraxispropuesta
por Paulo Freire, que laeducacion puede cambiarlarelacion
entre opresores y oprimidos, por medio de la autonomia
lograda por la nueva capacidad de reflexion sobre el
mundo y sus posibilidades. Concluyen observando que el
movimiento de incubacion de emprendimientos brasilefio
ha contribuido para la reduccion de las desigualdades
sociales, en la medida que actua educando a los individuos
con la finalidad de fortalecerlos para emprender en sus
ideas y obtener logros significativos, sea desde el punto
de vista de emprendimientos tradicionales, tecnoldgicos,
rurales, culturales o sociales.

Segun su observacién, la estructura inicial de las
incubadoras no es fordista, pues no tienen una estructura
jerarquica y las decisiones se toman en consenso. Sin
embargo, al crecer estas entidades, cambian su modelo
de organizacion productiva, y se consolida nuevamente el
fordismo en las relaciones de trabajo. Por ello, las autoras
plantean la importancia del papel del Estado, sea de
manera directa o indirecta, para acompaniar las iniciativas
de incubadoras de emprendimientos, apoyando procesos
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educativos que propicien la consolidacion de las ideas de
la ciudadania deliberativa.

4. Elucidacion de teorias organizacionales sobre
innovacion tecnoldgica

Como una conclusion a este breve estudio comparativo
de teorias organizacionales desde una perspectiva
latinoamericana, quisiera proponer el concepto de
elucidacion de teorias organizacionales para la innovacion
tecnolégica, un abordaje critico para la reflexiéon y
la construccion tedricas, que puede contribuir a la
comprension de organizaciones hibridas, que tratan de
conciliar la justicia social con los intereses del mercado,
la gestion social con la gestién estratégica, en un marco
de diversidad y sustentabilidad. Esta concepcidén es una
forma de parafrasear el término de reduccién socioldgica,
manteniendo su nucleo central, relativo a la necesidad de
la generacién de teorias propias, a través de la asimilacion
critica del pensamiento originado en el mundo desarrollado,
a través de un proceso de “destilacion” de las ciencias
sociales internacionales, para reducirlas al componente
que es relevante y util para Latinoamérica.

Elucidacion en su sentido original del latin: elucidare,
elucidat, ex-lucidus, significa sacar a luz. Elucidacion
es, entonces, el acto explicativo que sirve para clarificar,
para iluminar. La clarificacion surge luego de eliminar las
ambigledades. La elucidacién, en las ciencias naturales,
se refiere al proceso para establecer la estructura quimica
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de una molécula’. En biotecnologia médica, por ejemplo,
una vez identificados los principios bio-activos presentes
en un ser vivo, y elucidada la estructura de las moléculas
que los contienen, pueden replicarse, sea obteniéndolas
directamente del producto natural, o a través de sintesis
de nuevos productos artificiales — como ha ocurrido en
el caso de la quinina?, o de la epiquinamida® — que se
desarrollan en laboratorios, imitando la estructura quimica
de la molécula bio-activa.

Este significado de elucidacion, es pertinente para
parafrasear a Guerreiro Ramos y proponer el concepto de
elucidacion de teorias organizacionales sobre innovacion
tecnoldgica. La elucidacion que planteo, es el proceso de
clarificarla estructurafundamental, de obtenerlaesenciadel
pensamiento administrativo sobre innovacion tecnoldgica
del mundo desarrollado, eliminando aquello que no es
relevante y pertinente a la realidad latinoamericana. A
partir de la estructura esencial del conocimiento cientifico
y tecnoldgico, en sintesis con el conocimiento ancestral,
construiremos nuestros propios modelos de innovacion
1 La elucidacién se realiza con la ayuda de técnicas que

relacionan las propiedades fisicas de las moléculas

(absorcion/emisiéon de luz, propiedades magnéticas, entre

otras) conla disposiciéon de sus atomos. Latécnica que aporta

mas informacion al respecto es la Resonancia Magnética

Nuclear (RMN), que estudia las propiedades magnéticas de

ciertos atomos (Hidrégeno, Carbono-13) y las relaciona con

la estructura de una molécula (Cazar, 2007).

2 La quinina ecuatoriana, obtenida del arbol de la quina, fue
el primer producto natural que se empled para el tratamiento
de una enfermedad especifica — la malaria — en el mundo
(Naranjo, 2007).

3  Producto producido por la piel de una especie de ranas
ecuatorianas Epipedobates tricolor, que tiene propiedades
anestésicas superiores a la morfina (Fitch et. al., 2003).
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tecnoldgica, para hacerlos compatibles con la auto-
realizacion, la justicia social, la solidaridad y la libertad.
Esta conciliacion entre derechos ciudadanos y el mercado,
debe contemplar, ademas, una alternativa de retribucion
a los innovadores para proteger el bien comun. Esta
elucidacion no presupone un modelo Unico o un mejor
modelo, sino que, desde una posicidon critica, espera
diversos modelos surgidos desde nuestro propio locus de
enunciacion.

Metodologicamente, la elucidacibn de teorias
organizacionales puede partir del abordaje del principio
de recursos adecuados, que permite construir socialmente
diversidad de posibilidades, diversidad de organizaciones
que toman las dimensiones adecuadas para la realizacion
de los objetivos de sus miembros. De esta forma, en los
continuum entre economias, e isonomias, entre isonomias
y fenonomias, y entre otras unidades dialécticas, una serie
de organizaciones hibridas pueden surgir.

5. Conclusiones

Este ensayo ha mostrado la necesidad de realizar
estudios comparativos sobre las teorias organizacionales
de nuestra regién, con el fin de contribuir a la difusién de
nuestro propio pensamiento administrativo a lo largo de
Latinoamérica. De esta diseminacion deltrabajo académico
latinoamericano pueden surgir nuevas posibilidades para
la construccion de teorias sociales y organizacionales.
Las teorias de la delimitacion de sistemas sociales, la
de la gestion social, y la de la autopoiesis; los conceptos
de hombre parentético, de ciudadania deliberativa, de la
renta tecnoldgica, entre otros, constituyen fundamentos
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para inspirar nuevos programas de investigacién. Hemos
analizado criticamente estas teorias, enfatizando en la
diversidad de organizaciones de tipo hibrido que pueden
concebirse en base a una adecuada distribucion de los
recursos, con interés inter-subjetivo y republicano.

La sociedad contemporanea se caracteriza por
la creciente importancia de las organizaciones en
la configuracion del tejido social. Esta situacion ha
llegado a tal grado, que la sociedad puede verse como
una sociedad organizacional, y el ser humano como un
hombre organizacional. De alli la importancia de construir
nuevos enfoques tedricos para entender los sistemas
sociales existentes en la modernidad. La administracion
esta intimamente relacionada con la sociedad, y depende
criticamente de un contexto local, nacional y regional. Por
lo tanto, el estudio de las politicas publicas es también
necesario para esta comprension integral, y Latinoamérica
debe elucidar, no adoptar, las lecciones organizativas de
otras naciones.

Se ha analizado también las consecuencias negativas
de un sistema basado en la renta tecnolégica del mercado
y no en la auto-realizacién y la justicia social: la creciente
brecha entre los paises, la depreciacién de los productos
naturales y su depredacion, y la pérdida de soberania. Un
aspecto particular que se ha esbozado, al analizar la renta
tecnoldgica, es la necesidad de investigar y proponer otras
formas de retribucién republicana de los descubrimientos,
que partan fundamentalmente del interés por la justicia
social.

También se han abordado los conceptos de innovacién
tecnoldgica, tanto desde el punto de vista clasico como
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desde una visibn nueva, partiendo de un locus de
enunciacion latinoamericano. El ambito en el que se
concentra el interés de este ensayo corresponde a la fase
de investigacién y desarrollo; esto es, a la fase de pre-
descubrimiento o pre-invencion. Esta circunscripcién del
modelo se debe a que el interés de mi investigacién esta
fundamentalmente en el despegue, en el emprendimiento,
en el inicio de la innovaciéon, esto es en la fase de
investigacion y desarrollo. Este seria el entorno propicio
para la constitucion de fenonomias e isonomias.

Las isonomias estan basadas en la participacion
igualitaria de sus miembros, en derechos y en deberes;
y en la toma de decisiones de caracter consensual.
Las fenonomias, propician el desarrollo de los fines u
objetivos creativos comunes a sus miembros. En los dos
casos, las actividades se basan en la vocacion y no en la
dependencia de un empleo. Estos tipos de organizacién,
en la modalidad de redes sociales y organizacionales,
son referentes para un desarrollo de las comunidades
cientificas y de innovacion.

Lasredesde isonomiasyfenonomias paralainnovacion
cientifica y tecnoldgica, parten de la descentralizacion
del poder y la aceptacion de la pluralidad y diversidad de
soluciones posibles asi como la existencia de un clima de
apertura y humildad intelectual. Su trabajo se desarrolla
comunicativamente con gruposy comunidades en condicion
de sujetos de sus propios problemas y soluciones. Esta
innovacion representa un cambio sustancial, cualitativo o
cuantitativo a la praxis anterior, mediante la implantacion
de un nuevo programa o conjunto de actividades para una
mejora significativa de los existentes. El establecimiento
de redes y espacios de interactividad, es lo que caracteriza
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la nueva forma en que se produce el conocimiento y la
innovacion tecnoldgica. Los nuevos sistemas de desarrollo
se conciben como una red social entre los sectores publico,
privado y universidades, cuyas actividades e interacciones
generan, modifican y difunden nuevos espacios de
desarrollo.

Finalmente, se ha planteado el concepto de elucidacion
de teorias organizacionales sobre innovacién tecnolégica,
proceso de clarificar la estructura fundamental y los
presupuestos subyacentes del pensamiento administrativo
predominante, a través de una metodologia de seleccion
de las ideas que son relevantes y pertinentes a la realidad
latinoamericana. A partir de la estructura esencial del
conocimiento cientifico y tecnolégico, en sintesis con el
conocimiento ancestral, construiremos nuestros propios
modelos de innovacion tecnolégica, para hacerlos
compatibles con la auto-realizacion, la justicia social, la
solidaridad y la libertad.

Aplicando la elucidacion tecnologica a los modelos
convencionales de innovacion, podemos construir nuestra
propia linea de investigacion sobre las redes de innovacion
tecnolégica. La fase de investigaciéon y desarrollo parte
de la construccidn social de fenonomias e isonomias,
con interaccion tanto del conocimiento cientifico como
del ancestral. Para el descubrimiento, invencién o
desarrollo de nuevo conocimiento, se plantea la retribucion
republicana. Y para la transformaciéon en innovacion, nos
interesa mas la difusion en la sociedad con justicia social,
que supera la difusién concentrada en el mercado, basado
exclusivamente en la oferta y la demanda.
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Es yaunlugarcomun afirmar que el capital humanoesel
principal activo de las organizaciones; Idalberto Chiavenato,
autor clasico en temas de gestién de recursos humanos,
afirma que el capital humano dinamiza la organizacién y
concibe a la gestién del talento humano como la funcion
que permite la colaboracién eficaz de las personas para
alcanzar los objetivos organizacionales y personales
(2005). Dado que las personas pasan la mayoria de su
tiempo en las empresas y son el elemento impulsor de las
mismas es muy importante que se mantengan satisfechas
y motivadas.

Por otra parte, es fundamental que la gestion del
talento humano esté orientada a demostrar su eficiencia
y resultados de gestidon mediante indicadores. Se puede
definir a un indicador como: “un valor mensurable que
permite sequir la evolucién de un proceso para identificar
el logro de un objetivo” (es.kioskea.net). Los indicadores
aportan informacion medible acerca de aspectos criticos
de la organizacion y dan una idea clara del movimiento y el
avance de la misma en cifras. De acuerdo con los objetivos
planteados por la organizacién un ejemplo de indicador a
nivel de ventas puede ser el volumen de ventas mensuales
o la posicion de la empresa en el mercado. Anivel del area
de recursos humanos un indicador puede ser el nimero de
capacitaciones recibidas por los empleados en el ultimo
afo, el nivel de ausentismo, nivel de rotacion de personal,
etc.
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La rotacion de personal es un indicador muy importante
para la empresa y esta estrechamente relacionada con
la gestion del talento humano, ya que si los procesos
de reclutamiento, seleccion, induccién y capacitacion
de personal no son realizados de manera eficiente es
mucho mas probable que los empleados abandonen
la empresa, pues, detras de la rotacion de personal se
oculta directamente la insatisfaccion laboral, descontento
y desmotivacién produciendo como resultado que los
colaboradores busquen un trabajo mejor, en donde se
cumplan sus expectativas y se sientan a gusto.

El prestar atencién a los indicadores de cada empresa
es de vital importancia, mas aun cuando dichos indicadores
revelan informacién que afecta ala rentabilidad de lamisma.
Considerando que la rotacién del personal es un factor
muy importante y que afecta al normal desenvolvimiento
de las organizaciones y a su productividad, se ha decidido
realizar la presente investigacién enfocada en la rotacion
de personal de ventas.

Una de las quejas mas frecuentes en nuestro entorno
académico y profesional es la escasez de datos sobre
nuestra realidad local, ya que la mayoria de los textos y
ejemplos con los que trabajamos suelen ser “importados” y
no siempre reflejan nuestras particularidades; este estudio
busca determinar los costos directos causados por la
rotacion en el personal de ventas, el tiempo de la curva
de aprendizaje en vendedores nuevos en las empresas
participantes, asi como las causas de la rotaciéon en el
personal de ventas.
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EXPLICACION METODOLOGICA

La investigacidon tuvo lugar en siete empresas
muy representativas de cuatro sectores (manufactura,
electrodomésticos, bancario, consumo masivo) de la
ciudad de Cuenca, los nombres de las mismas no se
publican, ya que acordaron participar bajo un acuerdo de
confidencialidad; el estudio fue realizado entre los meses
de julio a diciembre del afio 2008.

Para el cumplimiento de los objetivos se analizaron los
costos directos producidos por la rotacion en los procesos
de seleccion, contratacion, induccion y capacitacion inicial
de personal nuevo en las industrias seleccionadas; para
determinar la curva de aprendizaje, es decir, el tiempo que
le toma a un vendedor nuevo llegar a cumplir las metas
asignadas y aprender las técnicas de ventas se realizaron
alrededor de diez entrevistas con los vendedores y con sus
supervisores, asi como también se analizaron los datos de
resultados de ventas en los primeros tres meses de todos
los vendedores que, al momento del estudio, se habian
incorporado a las diferentes organizaciones participantes.

Para medir el impacto psicolégico y las posibles
causas de la rotacion se realizaron entrevistas a los jefes
de recursos humanos.

ROTACION DE PERSONAL

“El término rotacién se utiliza para definir la fluctuaciéon
de personal entre una organizacion y su ambiente,
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esto significa que el intercambio de personas entre la
organizacion y el ambiente se define por el volumen de
personas que ingresan en la organizaciéon y el de las
que salen de ella” (Chiavenato, 2001, pag. 188). Se
suele expresar mediante la relacién porcentual entre las
admisiones y los retiros, y el promedio de trabajadores
que pertenecen a la organizacion en cierto periodo;
generalmente se expresa en indices mensuales o anuales.
(Chiavenato, 2001)

En toda organizacion es saludable y normal que se
presente un pequefo volumen de entradas y salidas de
personal, pero cuando sobrepasa cierto nivel la rotacion
tiene un efecto negativo, tanto para la empresa como tal,
como para los empleados que se quedan, ya que no se
puede seguir el ritmo continuo de trabajo, se interrumpen
ciertos procesos y en general el ambiente laboral no puede
mantenerse en equilibrio.

“No se puede decir que exista un indice 6ptimo de
rotacion sino que cada organizacion debe calcular y
estudiar el suyo basandose en los costos de retencién del
empleado frente a los de rotacién. Sobre lo que si parece
existir un consenso es que una rotacién igual a cero no es
deseable, en tanto que ello representa un estancamiento
de la misma.” (Dolan Simon y cols. 2007, pag. 119) Asi,
se debe mantener un indice que permita a la organizacion
retener al personal efectivo y reemplazar a los empleados
de bajo rendimiento y que a pesar de los esfuerzos de la
organizacidon por capacitarlos y darles las herramientas
necesarias para un buen desempeno laboral no cumplen
con las expectativas de la empresa.

218



RESULTADOS DEL ESTUDIO
IMPACTO DE LA ROTACION A NIVEL ECONOMICO

Costos de la rotacion

Como es sabido, la rotacion constante de personal
representa un gran gasto para la empresa, ya que ademas
de los costos de salida del vendedor que se desvincula,
se tiene que invertir tiempo y dinero en el proceso de
contratacion de un nuevo empleado. Para el analisis de
los costos de rotacion en cada empresa investigada se
realizaron entrevistas con los responsables de la realizacion
de los procesos de seleccion, contratacion, induccion
y entrenamiento del nuevo personal y se detallaron los
pasos que se realizan dentro de estos procesos, asi como
el tiempo en horas que se invierte en cada uno. Para
obtener el costo del tiempo en horas se divide el salario
que la persona responsable de cada proceso recibe para
el numero de horas que trabaja al mes y esto a su vez se
multiplica por el tiempo que le toma realizar la parte del
proceso donde intervenga.

Luego de haber analizado los costos de rotacion de las
empresas investigadas se puede decir que los mismos van
desde un promedio de trescientos ddlares los mas bajos
hasta novecientos délares, los mas altos.

De acuerdo con lo investigado el promedio del costo
de rotacion mas alto se da en el sector de manufactura
($904,45) seguido del sector bancario ($621,64), sector
electrodomésticos ($436,38) y finalmente el sector que
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presenta un costo de rotacién mas bajo es de consumo
masivo ($343,35). Estos datos se ilustran en el siguiente
cuadro:

COSTO DE ROTACION POR SECTOR

Sector empresarial Costo promedio
Manufactura 904, 45%
Bancario 621,64%
Electrodomeésticos 436,38%
Consumo masivo 343,35%

Se analizé también el nimero de horas que toma
realizar cada proceso en las diferentes empresas y se saco
un promedio entre todas las organizaciones analizadas,
siendo el proceso mas largo y por lo tanto el mas costoso
el de entrenamiento, seguido del proceso de seleccion,
luego el de induccion y por ultimo el de contratacion. A
continuacion se ilustran estos datos:

Proceso Promedio de tiempo en horas
Entrenamiento 220h

Seleccion 4h30min

Induccion 2h15min
Contratacion 1h35min

Costo de la rotacion por procesos

Se ha considerado importante también detallar el
promedio de los costos de rotacion por cada uno de los
procesos realizados en cada empresa. Estos procesos
como se menciond en el punto anterior abarcan la seleccién,
contratacion, induccién y entrenamiento.
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A causa de la variedad en los pasos realizados dentro
de los cuatro procesos los costos en cada empresa son
distintos, esto se debe también a la diferencia en los
salarios de las personas que pertenecen a cada empresa.

Si bien los costos de los diferentes pasos varian,
todos coinciden en que el proceso mas costoso es el de
entrenamiento, ya que es el que mas tiempo consume
tanto al nuevo empleado como a la persona que estara a
cargo de la ensefianza. Este punto abarca como promedio
el 91,85% del costo de la totalidad del proceso.

El proceso que le sigue en costo al entrenamiento es el
de seleccién, con un promedio del 5,03% de la totalidad del
costo de rotacion. Los procesos menos costosos son los
de induccién y contratacion, con un porcentaje de 1,88% y
1,49% respectivamente.

En el siguiente cuadro se evidencian los datos
analizados. Estos datos se obtuvieron sumando cada
paso que corresponde a cada uno de los procesos en
todas las empresas y luego se saco un promedio general
por proceso. Estos datos se presentan tanto en délares
como en el porcentaje que representan dentro del total del
proceso en cada una de las empresas analizadas.

COSTO PROMEDIO DE LA ROTACION POR PROCESOS

Proceso Costo en % de costo dentro de la
doélares totalidad del proceso

Seleccion 25,81 5,03%

Contratacion 5,59 1,49%

nduccion 11,75 1,88%

Entrenamiento 554,75 91,85%

TOTAL 597,9 100%
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Otro elemento de analisis dentro del fenébmeno de la
rotacion y sus costos es el determinar la relacion entre
el costo de la rotacion y el sueldo de cada vendedor. El
grafico presentado a continuacién expresa el costo total de
rotacion para cada empresa, es decir es 1o que le cuesta
a la empresa el perder un empleado, en relacién con su
salario fijo. Estos datos fueron obtenidos en base al costo
de rotacion por empresa dividido para el salario fijo que
perciben los vendedores de cada una de las empresas
analizadas, lo que nos da un promedio general de 110% en
el costo total de la rotacion de personal en base al salario
percibido por los vendedores.

COSTO TOTAL ROTACION POR EMPRESA
Empresas TOTAL
Empresa 1 Sector bancario 73%
Empresa 2 Sector bancario 225%
Empresa 1 Sector consumo masivo 73%
Empresa 2 Sector consumo masivo 70%
Empresa 1 Sector manufactura 105%
Empresa 2 Sector manufactura 109%
Empresa Sector electrodomésticos 118%
PROMEDIO 110%

Impacto de la rotaciéon a nivel de cumplimiento
de objetivos.

La rotacién de personal afecta directamente en el
cumplimiento de objetivos de la empresa, ya que cuando
una persona sale estos se ven interrumpidos, la rotacion
no permite tener una continuidad en el trabajo, ya que
generalmente la persona que ingresa para ocupar el puesto
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vacante debe aprender a realizar nuevas tareas, lo cual
toma tiempo hasta que se llegue al punto de desempeio
optimo y cumplimiento de metas.

Para el analisis de estos aspectos se debe tener
en cuenta lo que se denomina curva de aprendizaje, el
concepto que dan Chase, Jacobs y Aquilano (2005) acerca
de la curva de aprendizaje es el siguiente: “es el registro
grafico de las mejoras que se producen en los costes a
medida que los productores ganan experiencia y aumenta
el nimero, en este caso, de ventas”.

Para una mejor comprension acerca del efecto que tiene
la curva de aprendizaje en el desempefio de los procesos
y metas de la organizacion se ha analizado el porcentaje
de cumplimiento de las ventas de los vendedores nuevos
de cada empresa durante los primeros meses de ventas
frente al presupuesto establecido para dichos meses.

Deacuerdoconlosdatosobtenidos enestainvestigacion
el tiempo que le toma a un vendedor llegar a su promedio
general de ventas es de aproximadamente dos o tres
meses, lo que significa que antes de ese tiempo la persona
todavia esta dentro de un proceso de aprendizaje, tanto
de las técnicas, como del producto que comercializa, esto
implica que los colaboradores que abandonan la empresa
antes de haber llegado al tope de su curva representan
una pérdida econdémica para la empresa, ya que no han
llegado a producir lo que deberian.

En el siguiente cuadro se ilustra el promedio del
porcentaje de cumplimiento de metas del vendedor
analizado en cada empresa durante los tres primeros
meses, frente al porcentaje de no cumplimiento, es decir
lo que la empresa pierde en este periodo de tiempo
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hasta que el vendedor se estabilice y llegue al tope de
su produccién. En el caso de la empresa 1 del sector
bancario se puede observar que el vendedor sobrepasa la
meta en un 4%, representando una ganancia extra para la
empresa, mientras que en la empresa 2 del mismo sector
se presenta el cumplimiento de metas mas bajo (23%) y
por lo tanto una pérdida mas alta (77%) de las ganancias.

% % de No
EMPRESAS Cumplimiento | cumplimiento
de Metas de Metas
Empresa 1 Sector bancario 104 4
Empresa 2 Sector bancario 23 -77
Empresa 1 Sector consumo
masivo 87 -13
Empresa 2 Sector consumo
masivo 85 -15
Empresa 1 Sector
manufactura 91 -9
Empresa 2 Sector
manufactura 31 -69
mpresa Sector
electrodomésticos 59 -41
TOTAL 68,57 -31,43

IMPACTO DE LA ROTACION A NIVEL PSICOLOGICO

De acuerdo con los datos obtenidos en las entrevistas
realizadas para esta investigacion, la salida de personal
afecta no solamente en el cumplimiento de procesos
y objetivos sino también a nivel psicolégico, tanto al
empleado que sale como a los empleados que se quedan
en la organizacion. Esto puede generar un mayor nivel
de estrés dentro del grupo que se queda, ya que al salir
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un compafero el cumplimiento de metas de ventas puede
verse afectado al contar con una persona menos.

Si la razén de salida de la persona es por una mejor
oportunidad de trabajo en el aspecto econémico (que
represente mayor estabilidad), puede generarse cierto
nivel de desmotivacion entre los comparfieros que se
quedan debido a la inestabilidad de su remuneracion.

El impacto psicolégico de la rotacién elevada del
personal de ventas puede afectar no sélo al grupo de
companeros sino también al supervisor o jefe inmediato
ya que este puede cuestionarse su nivel de desempefio.
Este cuestionamiento puede ampliarse no solo al jefe
directo sino al resto de la organizacion, porque esta puede
concluir que su clima laboral, nivel de remuneracion o sus
beneficios no son suficientes para retener al personal.

A pesar de que el colaborador decide dejar la empresa
de manera voluntaria debido a que ha encontrado un
trabajo que representa estabilidad y mayores ingresos
economicos, esta situacion no deja de generarle estrés
y preocupacion ante la perspectiva de algo nuevo y por
consiguiente desconocido; tendra que adaptarse a un
nuevo equipo de trabajo y nuevas politicas empresariales.

La rotacion genera también un impacto negativo
en cuanto al vinculo afectivo que se genera entre los
compafieros, ya que al salir un miembro del equipo se
produce un vacio, el cual no siempre es llenado por el
nuevo compairiero.

Se han dado casos en los que el equipo de vendedores
ha sido muy unido y se han creado vinculos fuertes de
amistad, y cuando uno de sus miembros toma otro camino
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e ingresa una nueva persona a ocupar su lugar, se produce
cierta resistencia hacia el nuevo miembro, lo que dificulta
el cumplimiento de metas y procesos y por consiguiente
afecta el clima laboral del lugar de trabajo.

Finalmente, cuando uno de los colaboradores
abandona la empresa por una mejor oferta de trabajo
en la que posteriormente esta a gusto, tiende a reclutar
a sus antiguos compairieros, causando de esta manera
una desintegracion del equipo, y provocando nuevamente
incomodidades a la organizacion al tener que repetir
todo el proceso de seleccion, contratacién, induccién y
entrenamiento de personal.

CAUSAS MAS COMUNES DE ROTACION EN LAS
EMPRESAS ANALIZADAS

“La rotacion de personal no es una causa en si, sino
un efecto de ciertos fendmenos producidos en el interior o
exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y el
comportamiento del personal. Es una variable dependiente
de los fendmenos internos o externos que afectan a la
organizacién.” (Chiavenato, 2001, pag. 195)

Luego de haber analizado los datos obtenidos en el
estudio se puede decir que a través de la experiencia
de los jefes de recursos humanos y los supervisores de
ventas las causas mas comunes de rotacién del personal
de ventas son las siguientes:

o Salario: Este es un punto importante en lo que a
rotacién se refiere, no solo en el cargo de vendedor
sino en general en todos los cargos. En el caso de
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ventas este aspecto puede cobrar mas importancia por
el hecho de que en las empresas en donde se realizd
esta investigacion, los vendedores aparte de recibir su
sueldo fijo, trabajan en base a comisiones, las cuales
no son estables sino que fluctian de acuerdo al nivel
de ventas obtenido durante el mes.

Curva de aprendizaje: Como se menciond
anteriormente si bien el estilo de aprendizaje de cada
persona varia, de acuerdo con los datos obtenidos
en las entrevistas realizadas en esta investigacion
se tiene como promedio que el tiempo que le toma a
un vendedor el aprender y desempefiarse de manera
eficiente en su puesto para llegar al tope de su
produccién y mantenerse dentro de un rango es de dos
a tres meses pero muchas veces se espera resultados
inmediatos (ya sea por parte de la empresa y/o por parte
del vendedor), los que si no son conseguidos causan
frustracion y desmotivacion, lo que puede derivar en la
salida del vendedor.

Estrés — Presion: Segun uno de los supervisores de
ventas entrevistados un vendedor puede bajar sus
ventas debido a que “le molesta la presion que genera el
hecho de tener que cumplir una meta todos los meses”.
Existen personas que no se sienten a gusto cuando
trabajan bajo presion y no se pueden desempefiar de
manera exitosa.

Poco valor que se da al puesto de ventas: De
acuerdo con los entrevistados la gente no da el valor
que se merece al area de ventas, y se toma el puesto
muy a la ligera; especificamente segun uno de los
entrevistados el poco valor que se da al area es por
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una “cuestidon de idiosincrasia: la gente ve el puesto
de ventas como la ultima opcidn, la rotacion se da yo
creo porque los vendedores se topan con otra realidad,
se tiene la creencia de que es facil vender, cuando la
realidad es otra y se necesitan muchas caracteristicas
para ser un buen vendedor”.

o Tipo de producto que se comercializa: Existe una
infinidad de productos que se comercializan, y el grado
de dificultad para venderlos varia de acuerdo con las
caracteristicas de cada producto. Segun uno de los
entrevistados en el sector bancario “el producto que
se comercializa es intangible” lo cual dificulta su venta,
ademas el segmento de mercado al que va dirigido
también hace que la dificultad de venta del producto
crezca. El vendedor debe dominar las caracteristicas,
ventajas y desventajas del producto que esté vendiendo
para poder desempefiarse con éxito en la venta pero
hay que tener en cuenta que esto no es inmediato y
que generalmente toma su tiempo.

0 Procesos de seleccion, inducciéon y capacitacién
inadecuados: Acerca de este punto otro de los
entrevistados comenta: “Aveces cuando no se cumplen
las metas también es mas facil que se desmotiven (los
vendedores) porque no son el perfil adecuado para la
venta, el éxito de que el vendedor permanezca en su
puesto parte de la seleccién del personal adecuado”.

El proceso de induccion debe realizarse con mucha
claridad, el nuevo empleado debe ser informado
sobre todos los aspectos que deba saber acerca de la
empresa, sus politicas, normas, conocer a sus nuevos
compafieros y qué es lo que hace cada uno, etc.
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Asi como la induccién, la capacitacion debe ser
realizada de manera clara para que el nuevo empleado
pueda comprender la magnitud del/os producto/s que
va a empezar a comercializar. “Si el empleado siente
que no conoce lo suficiente acerca del producto no va
a poder venderlo”. Por otra parte si el empleado siente
que no tiene el apoyo suficiente para su aprendizaje se
desmotivara.

Personalidad: Al determinar el perfil del vendedor,
ademas de los conocimientos y habilidades que
este posea debe tener también ciertos rasgos de
personalidad y valores que le ayuden a desempefarse
exitosamente en el cargo. De acuerdo con los datos
obtenidos en las entrevistas realizadas para esta
investigacion, el vendedor debe ser extrovertido,
empatico, responsable, honrado, persuasivo y asertivo,
caracteristicas que deben valorarse antes de contratar
a un vendedor, ya que de esta manera le sera mas facil
al nuevo empleado la realizacion de su trabajo.

Otras oportunidades de empleo: Este punto esta
estrechamente ligado con todas las causas hombradas
ya que si la persona no esta conforme con su salario,
se siente presionada, no le da el valor necesario a su
puesto 0 no esta desenvolviéndose exitosamente en
su trabajo no se sentira motivada y empezara a buscar
otras opciones en donde se encuentre mas a gusto y
a la primera oportunidad que se presente abandonara
su puesto. También puede darse el caso de que el
empleado salga para ponerse su propio negocio, ya
que de acuerdo con algunos de los entrevistados “los
vendedores tienen muchos contactos por el hecho de
estar permanentemente tratando con gente de fuera de
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la organizacion, lo que les facilita el iniciar su negocio
propio”.

CONCLUSIONES

o

Es de suma importancia que las empresas conozcan
acerca de los costos que representan la rotacién de
personal y la manera de calcularla. Este estudio
propone una metodologia para definir los costos de
rotacion por procesos.

Los costos de rotacion varian de acuerdo al tipo de
industria y al tipo de producto que se comercialice.
En el sector de manufactura se presentan los costos
mas elevados, seguido del sector bancario, sector de
electrodomésticos y por ultimo, el sector en donde los
costos son mas bajos es el de consumo masivo.

El proceso mas costoso dentro de la contratacién de
un nuevo empleado es el de entrenamiento, abarcando
el 91,85% de la totalidad del costo de rotacion,
mientras que el que menos costo representa es el de
contratacion, que abarca el 1,49% de la totalidad del
costo.

La curva de aprendizaje depende de factores tales
como: estilo de aprendizaje, tipo de industria y de
producto que se comercialice, facilidades que brinde
la empresa para el aprendizaje, apoyo de mentores,
etc. Es fundamental que se dé la importancia debida a
este aspecto ya que cuando un vendedor abandona la
empresa antes de haber alcanzado el tope de su curva
de aprendizaje representa un gasto para la empresa.
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o Engeneral, los vendedores consiguen alcanzar niveles
adecuados de rendimiento luego de los tres primeros
meses en el cargo.

RECOMENDACIONES

* Debido al alto costo de la rotacion de personal es
de suma importancia que las empresas retengan al
personal eficiente y eviten una excesiva rotacion ya
que esta afecta a la productividad de la organizacién
y conlleva grandes costos para la misma, a nivel
economico, de cumplimiento de metas y psicoldgico.

* Para evitar la rotacion de personal es indispensable
que las organizaciones dediquen mas tiempo a los
procesos de seleccion e induccion, ya que al escoger
al candidato idéneo y realizar un proceso de induccion
adecuado se reducen las probabilidades de que
esa persona abandone la empresa. En los datos
arrojados por este estudio se pudo evidenciar que las
organizaciones dedican muy poco tiempo a estos dos
pasos, lo cual puede estar agravando sus problemas
de rotacion.

* Se debe poner énfasis en los planes de carrera para
los empleados dentro de la organizacién. Estos planes
se pueden instrumentar mediante la evaluacion de
desempefio, proyecciones de ascensos, de reemplazos,
asesoria individual de carreras, etc.

* Para reducir la rotaciéon de personal es indispensable
mantener satisfecho al personal de una manera
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continua, asi como tener programas de capacitacion
permanente.

Los estilos de liderazgo influyen de manera importante
en la decision de la persona de quedarse o abandonar
la empresa, por lo tanto es conveniente formar a los
jefes de ventas en habilidades directivas.

Se sugiere premiar el esfuerzo de los vendedores y
crear politicas salariales que premien el esfuerzo de los
vendedores. Dichas politicas deben ser coherentes,
estimulantes, vinculadas con la estrategia y deben ser
comunicadas de manera clara a los empleados.
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