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RESUMEN

La tendencia a presentar el liderazgo como las practicas de los lideres, implica homologar
ambos términos. Se recae asi en producciones orientadas a explicar “como liderar”, que no brindan la
profundidad necesaria. La metodologia utilizada aporta como resultado que el liderazgo, como
elemento estructural de las organizaciones, compone dos dimensiones. La primera, promueve un
ordenamiento simbdlico, basado en el Mito Institucional del Lider. La segunda, vinculada con la
puesta en escena de dicho orden, se objetiva por las practicas de quienes ocupan el rol de lideres. La
recopilacion de datos determina siete categorias en las cuales esta puesta en escena se plasma. Estas
son: decision, confianza, cultura, valores, cambio, comunicacion, y tiempo. Se concluye, a partir de los
objetivos, que una organizacidon se estructura por procesos comunicacionales, influenciados por
decisiones de lideres. Se originan asi practicas que impactan en las expectativas existentes,
fortaleciendo o precarizando el sistema de confianza. Los valores de los lideres determinan practicas,
promoviendo condiciones de estructuracion temporal que hacen a la cultura misma. Asi, la estructura
organizacional, determina posibilidades de seleccion de alternativas de los lideres, origindndose la
recursividad propia del sistema organizacional.

El legado mesianico, como elemento cultural, instituye el Mito Institucional del Lider. Al
instituirse como medio simbdlicamente generalizado, es razén eficiente para el surgimiento del
liderazgo, habilitando procesos de estructuracién social y de subjetivacion. ElI Mito, da soporte y se
soporta en la identificacion, como proceso psicolégico, relacionando el modo de sujecion con el modo
de subjetivacion.

Los lideres, en organizaciones ejecutivas, orientan decisiones, construyen confianza, influyen
en cambios culturales y de valores, con una nocién temporal tendiente a la simultaneidad, con el fin de
lograr objetivos productivos. En las organizaciones ceremoniales, los lideres orientan sus decisiones y
construyen confianza, sosteniendo los valores propios de la cultura existente, con una nocion temporal
secuencial.

Palabras Claves: Liderazgo, Estructura, Organizacion, Mito, Préacticas.
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INTRODUCCION

Si la motivacion es aquello que nos impulsa a la realizacion de determinadas conductas o
proyectos, es del todo interesante que en general no reflexionemos sobre qué es lo que nos motiva para
tal o cual comportamiento. Considerar qué motiva mi tema de tesis, me demandd un ejercicio a lo
largo del cual distintos momentos de mi vida se hicieron presentes. Creo que en el origen de mi
motivacion se encuentran distintos tipos de contradicciones y cruces de saberes que han signado mi
formacion humana y profesional. La pertenencia a la catedra Estructura Psicoldgica Social del Sujeto 1
(de la Facultad de Psicologia de la UNR), primero como ayudante de alumno y més tarde como Jefe
de Trabajos Practicos, me fue introduciendo en el fascinante universo de las ciencias sociales. El
estudio de los grandes clasicos como Emile Durkheim, Karl Marx, Max Weber o Talcott Parsons,
influyeron de modo determinante respecto de la importancia que poseen las distintas
“representaciones” que de la realidad pueden lograrse. Mas tarde el encuentro de Michel Foucault, la
genealogia como forma de produccién de saberes, y el concepto de Tecnologias de Poder,
promovieron en mi toda una serie de reflexiones sobre mis practicas cotidianas. Creo que es alli, en el
cruce entre mi actividad académica y mi desempefio en el mundo de la psicologia de las
organizaciones, donde surge este interés por poder pensar e investigar sobre el liderazgo. Dicha
practica ha estado marcada por dos cuestiones esenciales. La primera se vincula a que he tenido la
oportunidad de ejercer responsabilidades de conduccién en distintos tipos de organizaciones. El
encuentro con ese tipo de préctica y la contraccion al estudio de distintas teorias sobre “como liderar
mejor”, me fueron mostrando las brechas que se establecen entre teoria y practica. La posibilidad de
reflexionar sobre la propia experiencia (analizando errores y aciertos), me fue introduciendo en este
camino. Lo segundo, es que desde hace veinte afios me dedico a temas organizacionales -de los cuales
los quince Gltimos han sido con un gran énfasis en el ambito de las organizaciones laborales. Mi
trabajo como Consultor a nivel de Estado, Empresas, y Organizaciones No Gubernamentales -en el
altimo caso, tanto en los campos de educacion no formal como de salud-, me han ido enfrentando a
distintas experiencias en la cual el tema del liderazgo demand6 mi atencidn, cada vez, con mayor peso.
Cuando se trabaja en una organizacion, sea esta un Municipio, Escuela, Empresa, ONG u otras, nos
encontramos ante la necesidad de colaborar con los miembros de las mismas, para que puedan
relacionarse en el cumplimiento de sus objetivos de la manera mas estable y arménica posible. Fue
aqui donde logré enfrentarme finalmente, en el seno del andlisis organizacional, con la complejidad
del tema. Frecuentemente uno se encuentra con organizaciones en las cuales los procesos estan mal
definidos, los recursos humanos presentan deficiencias, algunos recursos materiales no son los
optimos, y sin embargo, los niveles de confianza y credibilidad permiten que las deficiencias sean
superadas. Por contrapartida, en ocasiones es posible observar como, organizaciones que aparentan
tener todo el potencial econémico y tecnoldgico, suelen declinar en funcion de inconvenientes en el
liderazgo de las mismas.

La modalidad con que se ejerce el liderazgo es definitoria, introduce una diferencia. Sin dudas,
esto tiene que ver con las personas, pero considero que va mas alla de las personas mismas.

De modo que mi motivacion se funda, de alguna manera, en una insatisfaccion. Los enormes
esfuerzos puestos en investigaciones sobre el liderazgo, no se condicen con los muchos problemas que
siguen existiendo para comprender las implicancias del tema de investigacion elegido. Por ello
considero sumamente importante poder reflexionar y avanzar en el conocimiento del tema de mi tesis.
Advertir su profundidad implica un aporte capaz de abarcar la relacion existente entre el liderazgo y la
existencia misma de las organizaciones sociales.

Un docente decia que una de las formas de saber si un area del conocimiento requeria de
mayor trabajo, consistia en analizar cuanto se habia escrito sobre el tema y si se seguia escribiendo. Si
el material escrito era importante en cantidad y en calidad y si seguia suscitando escritura, este
profesor consideraba que se debia continuar con el recorrido trazado, porque su persistencia lograba
evidenciar que aun no se habia dicho “algo” que fuera realmente concluyente. Probablemente no sea
éste un comentario muy cientifico, no puedo constatar que esto sea asi. El lo decia con una sonrisa,



provocando al estudio. Pero es una idea que me quedd6 rondando. De algin modo, mi trabajo aspira a
ser un aporte a un tema sobre el que ain no hay nada concluyente.

OBJETIVOS

A continuacion se presentan los objetivos generales y especificos sobre los que se trabajara en
la tesis.

Objetivo General 1. Demostrar que el Liderazgo es un elemento estructural de las organizaciones.

Objetivo Especifico 1.1. Establecer las diferencias del Liderazgo en los distintos tipos de
organizaciones.

Objetivo General 2. Establecer el elemento cultural fundamental, por el cual el liderazgo se constituye
en un elemento estructural de las organizaciones.

Objetivo Especifico 2.1. Identificar el proceso psicoldgico primario desde el cual el liderazgo se
sustenta en un orden cultural.

PRESENTACION METODOLOGICA

Concepcién Metodologica

Comienzo citando a Michael De Certau cuando plantea: “El discurso cientifico que no habla
de su relacion con el Cuerpo Social, no puede dar origen a una practica, deja de ser cientifico” (De
Certau, 1993:74). En el horizonte de mi trabajo, éste serd un indicador importante, ya que todo el
esfuerzo estara puesto en vincular al liderazgo como un elemento estructural de las organizaciones,
siempre en relacién a la sociedad en la cual esto se concreta. Es sabido que la definicion metodoldgica
es una de las aristas fundamentales de cualquier tesis. La metodologia utilizada nos llevara en uno u
otro sentido. Clarificado esto, es necesario mencionar que cada investigacion adquiere distintas
formas, de acuerdo a la complejidad propia de lo que se investiga. El planteo general de mi
investigacion posee tres ejes esenciales que presento a continuacion:

1. El tema de la tesis versa: “El Liderazgo como un Elemento Estructural de las Organizaciones —un
estudio para la comprension del liderazgo en distintos tipos de Organizaciones. Por tanto, desde el
inicio, el tema exige abordar dos aspectos fundamentales:

¢Qué se comprende por estructural, y por ende, por estructura y proceso de estructuracion?
(Qué quiere decir en términos conceptuales, “distintos tipos de organizacion”?
No abarcar estas cuestiones, implicaria partir del presupuesto sobre qué es una estructura o un
proceso de estructuracion, como se da, cuales son los elementos que la componen; o suponer que
todos entendemos lo mismo por distintos tipos de organizacién. Tales sobreentendidos limitarian
la capacidad explicativa de mi trabajo, por no decir que me llevarian rdpidamente a un callejon sin
salida.
En funcion de este planteo, en la “Parte 1- Estructura Organizacional y Procesos de Estructuracion
Social”, dedico parte de mis esfuerzos a realizar un estudio sobre los conceptos de estructura,
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proceso de estructuracion social y tipos de organizacion. Para ello me he valido de la investigacion
bibliografica, como etapa de una investigacién cientifica donde se explora lo escrito por la
comunidad cientifica sobre un determinado tema o problema. La busqueda fue realizada en fuentes
primarias, es decir, libros que dan cuenta del tema elegido. He procurado abordar marcos teéricos
dispares, con la finalidad de que el relevamiento sea significativo. Me he permitido citas textuales,
en algunos casos extensas, por la simple razén de que no pretendo realizar un trabajo de
comentarista 0 que se ocupe de explicar, desde mi punto de vista, lo que quisieron decir. Esto no
me ha eximido de tomar posicion sobre algunos aspectos, por el simple hecho que el corolario de
este estudio, es establecer una posicidn propia, la cual soportara tedricamente todo lo que siga.
Finalmente, anuncio que me he permitido un cierto juego con las teorias, articulandolas con
experiencias de trabajo concretas (no vinculadas a la casuistica presentada en forma sistematica
como material para la tesis). En esto sigo a José Bleger cuando propone ir ganando terreno a la
abstraccion, afirmandose gradual y progresivamente en el terreno de lo concreto (Bleger,
1991:46).

El segundo eje del trabajo de investigacion, se relaciona con que mi interés se funda en aportar
conocimientos que beneficien el actual estado de la cuestion sobre el tema, razén por la cual, la
investigacion aplicada a las organizaciones concretas se constituyen en un eje central que otorga
coherencia al tema investigado. Esto se debe a que el término “organizaciones concretas”, nos
instala claramente en la dimension “presente” (lo concreto, lo de hoy). Este es un serio problema
gue he observado en la mayoria de los trabajos que abordan el liderazgo: en ellos se investiga para
establecer nuevos cuerpos de conocimiento, enfocados a determinar como “liderar mejor”.
Considero que alli reside uno de los problemas esenciales sobre el tema, ya que al estar las
producciones -en su gran mayoria- orientadas a explicar los problemas del liderazgo entendido
como las practicas de los lideres, se parte de la naturalizacion de las nociones de liderazgo y
lideres, considerando que ambas son mas 0 menos una misma cosa. Existe, por tanto, una suerte de
pérdida de historicidad en cada produccién que, via la busqueda del eficientismo (en que la ciencia
también suele caer), termina ocultando dos cuestiones importantes que de hecho abordaré en la
tesis: 1) que liderazgo no es sinénimo de lider; 2) que los esfuerzos de investigacion y produccion
tedrica del liderazgo, son parte de un proceso histérico de complejizacién de las sociedades. Dicho
proceso de complejizacién es el que ha terminado facilitando la pérdida de vista de las raices
historicas del liderazgo, raices que aunque no se encuentren a la vista, considero estan adn
presentes y operando, razén por la cual, la investigacion de esta tesis, ademas de tener su asiento
fundamental en el trabajo sobre organizaciones concretas, no debe ignorar la génesis propia del
liderazgo. Desde el inicio se presentan entonces estas cuestiones, no como un obstaculo, sino
como aquellas que constituyen la propia complejidad del tema. Enfrentados a esta complejidad,
entendemos que ella demanda que la investigacion a desarrollar sea del tipo “explicativa” toda vez
gue intente atender a las causas y motivos que llevan a que el liderazgo sea un elemento
estructural de las organizaciones; ademas dicha explicacién no puede brindarse exclusivamente
por medio de casos actuales. El valor explicativo de la historia, la genealogia propia del liderazgo,
debe tener un lugar. Por ello, en la “Parte 2 - Del Legado Mesianico al Mito Institucional del
Lider”, me sumerjo en la historia, a los fines de dar cuenta de un aspecto institucional del
liderazgo que considero seria muy dificil de demostrar apelando exclusivamente a casos actuales.
Para ello me valgo de la misma metodologia de investigacion bibliografica, utilizada en la Parte 1.
A partir de la “Parte 3,- La Puesta en escena del Mito Institucional del Lider”, el trabajo continGa,
tomando como base una concepcion metodoldgica a partir de la cual seré posible dar cuenta de los
conceptos que se desprenden de la casuistica presentada sistematicamente. Esto implica una forma
determinada de producir conocimiento (fin mismo de cualquier investigacion). Es por tanto
necesario plantear como entiendo el conocimiento, y lo entiendo como resultado de una
investigacion. Cito a Gonzélez Rey:

El conocimiento es una produccion constructiva - interpretativa. Es decir, el conocimiento
no representa una suma de hechos definidos por constataciones inmediatas del momento
empirico. El cardcter interpretativo del conocimiento aparece por la necesidad de dar
sentido a expresiones del sujeto estudiado cuya significacion para el problema estudiado
es solo indirecta e implicita. La interpretacion es un proceso en el cual el investigador
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integra, reconstruye y presenta en construcciones interpretativas diversos indicadores
producidos durante la investigacion, los cuales no tendrian ningun sentido si fueran
tomados de forma aislada como constataciones empiricas” (Gonzalez Rey, 1999:37).

Investigar sobre la base de casos concretos implica mi inclusion dentro de un marco dado. La
Metodologia de Investigacion Cualitativa, al incorporar la subjetividad de los actores intervinientes
en la misma, permite establecer un dispositivo en el cual las distintas ideas, conceptos,
percepciones y representaciones son sistematicamente significadas y resignificadas en un proceso
dialéctico que profundiza la apertura de las citadas nuevas zonas de sentido. Por tanto la
identificacion no es algo dado o preexistente, sino la resultante del trabajo realizado entre el
investigador y los miembros de la organizacion en la cual se investiga. Es éste el proceso que
permite a los sujetos poder hacer un ejercicio de comprension totalmente distinto, ya que el mismo
no queda por fuera de la interaccion con los deméas. Cuando hablamos de investigar y de
identificar, se abre la problematica sobre como investigaremos y en consecuencia cOmo se
identificard aquello que se investiga. Es aqui donde ubico la metodologia de la investigacion
cualitativa como un fundamento para mi labor, ya que identificar, desde mi concepcién, cobra
sentido en relacién a un proceso de construccion de conocimiento. Las diversas significaciones que
los actores producen sobre los procesos de una organizacién, son generadores de contradicciones.
Por tanto, la tarea de identificarlas implica un proceso de trabajo en el cual cada uno de los
miembros de la organizacion pone en juego su subjetividad. Es importante abordar las distintas
percepciones que de la realidad ellos poseen y, en un trabajo en equipo, promover la apertura de
nuevas zonas de sentido que los lleve a construir una representacion, si bien nunca comun, mas
equilibrada y compartida. De lo que estoy hablando es de un proceso de construccion de
conocimiento y no tan solo del relevamiento de una cierta cantidad de informacion que
supuestamente me dice como son las cosas. Investigar a los fines de producir conocimientos que
permitan comprender como el liderazgo es un elemento estructural de las organizaciones, nunca
sera una tarea de relacién directa con el objeto, sino que la relacién se encontrard mediada por los
distintos actores sociales presentes y es en la interaccion con los mismos donde algo del orden de
la produccion y comprension puede surgir.

Lo cuantitativo, entonces, no queda por fuera de mi consideracion. De hecho, en mi préctica
como consultor, suelo apelar al uso de herramientas entre las que destaco la Encuesta de Clima
Organizacional. En funcién de su uso es que debo establecer mi posicién. Una Encuesta de Clima
me permite la obtencién de ciertos valores, porcentajes, que me brindan informacién. Dicha
informacion esta expresada a través de un namero. El punto reside en que, como afirma Gonzalez
Rey, el nimero es parte del lenguaje humano y por tanto tiene un valor interpretable. Por esta
razén no planteo mi posicion como “cuali — cuantitivista”, sino que me posiciono desde la
metodologia cualitativa con la citada concepcidn interpretativa del nimero.

Método de trabajo

Lo expresado anteriormente implica atender un cierto nivel de complejidad por medio de un
método de trabajo especifico. Dado que la tarea que emprendo reconoce su anclaje en mis experiencias
como analista organizacional, la forma de trabajo partird de la reflexion de una labor. EI modo de
estructurar el proceso de trabajo esta inspirado en el método APS (Abarcar, Profundizar, Sintetizar)
(Monteverde, 2004). Esta modalidad de trabajo permite ir de lo general a lo particular, para reconstruir,
en una unidad conflictiva y provisoria, la vision de lo particular inserto en lo general.

Se trata, en el tema que me ocupa, de reconocer en las experiencias, aparentemente
diferenciadas y contradictorias, elementos comunes que permitan identificar criterios de abordaje y
mecanismos propios del liderazgo como un elemento estructural de las Organizaciones.

Se reconoce como parte de la metodologia de trabajo tres momentos diferenciados entre si
pero profundamente articulados:

o Momento A: de la mirada abarcadora: es el momento de apertura. Etapa inicial de
reconocimiento y andlisis. Caracterizacion y reconocimiento de mis diferentes experiencias de



trabajo, demarcacion preliminar del campo de actuacion. Identificacion de los temas centrales
de abordaje.

o Momento P: De la mirada en profundidad: instancia de focalizacién. Etapa de reflexion,
explicacion y articulacion. Identificacion de los conjuntos de accién (problemas de la
organizacion y sus actores) en el abordaje del tema.

o Momento S: de la mirada de sintesis: se trata del momento de definicion de los nudos
criticos del liderazgo como elemento estructural de las organizaciones. Valoracion de los
mismos, identificacion de criterios y mecanismos para su abordaje.

A P
Mirada Mirada en
Abarcadora Profundidad

A continuacién destaco algunas caracteristicas centrales de este método:

o Es un proceso de construccion de aprendizaje, en el cual como actores percibimos,
valoramos y explicamos una realidad en la que estamos involucrados.

Supone la atencién en lo emergente, en una linea de trabajo incremental, no centrada
exclusivamente en los aspectos conceptuales o procedimentales. Se mueve en un espacio
construido entre opuestos: caos y método. Organiza metodoldgicamente opciones de trabajo,
pero incorpora creativamente lo emergente, novedoso e imprevisto.

e  Se construye como una metodologia abierta que suma, se modifica y enriquece en el andar.
Se aleja de lo metodoldgico entendido como lineal y como todo proceso se despliega, avanza,
retrocede, duda, varia, y en esto radica su riqueza, en la oportunidad de la duda y el conflicto
como eventos provocadores de reflexion y constructores de nuevos desafios.

o Reconoce la complejidad, en tanto el liderazgo es un fenémeno complejo donde se articulan
conflictivamente componentes diversos en una unidad provisional.

o Este trabajo de construccion, por lo tanto, es un proceso dialéctico que, a partir del
reconocimiento de lo empirico, lo deconstruye en sus principales componentes y lo
reconstruye reconociendo la unidad en la diversidad.

o Es una experiencia de innovacién social que, en tanto mecanismo complejo, permite
transformar el conocimiento genérico y parcial inicial en especifico, a partir de las
competencias desarrolladas en un aprendizaje practico que se construye desde los rasgos
culturales e identitarios preexistentes.

Como ya he sefialado, mi trabajo se centra en experiencias concretas, las que he articulado al
método APS con una perspectiva propia adecuada a mi modalidad de intervencion en las
organizaciones. La idea ha sido incluir en el planteo general de APS una ‘“Perspectiva Dramatica” que
permita realizar mi tarea considerando a los distintos actores sociales y su desempefio; actuacion
propuesta desde una vision que tiende a lo escénico. Ir de lo general a lo particular implica en mi
trabajo establecer las modalidades relacionales que los distintos actores sociales sostienen al interior
de las organizaciones. Trabajar desde esta perspectiva implica poder establecer cuéles son los distintos
elementos que, vivenciados en forma recursiva, establecen determinados patrones de conducta, tanto
subjetivos como organizacionales. Como plantea Goffman:

En este estudio concibo el “si mismo” representado como un tipo de imagen, por lo
general estimable, que el individuo intenta efectivamente que le atribuyan los demas
cuando esta en escena y acta conforme a su personaje. Si bien esta imagen es
considerada en lo que respecta al individuo, de modo que se le atribuye un “si mismo”,
éste Ultimo no deriva inherentemente de su poseedor sino de todo el escenario de su
actividad, generado por ese atributo de los sucesos locales que los vuelve interpretables
por los testigos (Goffman, 1959:268).



Con esto quiero significar que me planteo determinar, a través de los comportamientos,
“actuaciones” de los miembros de las organizaciones, cuéles son las presunciones basicas desde las
cuales se constituyen las pautas culturales que posteriormente dan vigencia al liderazgo como un
elemento estructural de las organizaciones. En los capitulos subsiguientes, tendré oportunidad de
profundizar estas cuestiones, sin embargo considero oportuno anticipar que: “estas presunciones y
creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio
externo, y ante sus problemas de integracion interna” (Schein, 1988:24).

Nos proponemos considerar los aspectos dramaticos de una organizacién en el segundo
momento de la metodologia (P — Mirada en Profundidad). He definido este momento como la
instancia en que se analizan temas centrales: valoracion, redes de actores y conjuntos de accion. Los
temas centrales pueden definirse como: “el conjunto de problemas afines que por su gravedad o
potencialidad son claves para la vigencia organizacional”, es decir, constituyen fendmenos en los que
como analista formo parte, por lo tanto no se trata de construir conceptos sobre un objeto ajeno sino de
construir conocimientos sobre los procesos en los que me involucro. Este momento, en particular, se
ocupa de reconstruir estos conjuntos, identificando los diferentes problemas que lo constituyen y sus
eslabonamientos causales.

El andlisis de los problemas supone no solo la profundizacion de su caracterizacion (el
derecho de la trama), sino también su puesta en relacion con los otros problemas y con los actores (el
revés de la trama). Es una perspectiva de tipo relacional, que posibilita avanzar en la identificacion de
los conjuntos de accion.

Resta pues avanzar en el sentido de cuéles seran los elementos que, desde un enfoque
dramaético, se tomaran en consideracién desde esta Mirada en Profundidad. Valiéndome de los aportes
tedricos de Aldo Schlemenson, parto de cuatro ambitos definidos:

Se comienza por la estrategia para luego definir la estructura. Esta, a su vez, marca el
encuadre, las constantes del sistema y es condicionante de las conductas individuales.
[...] Luego se definen los sistemas de recursos humanos que permiten evaluar la
capacidad individual actual y potencial. [...] Finalmente, se llega a la puesta en marcha
del sistema organizacional completo por medio de la introduccién sistematica de las
practicas de liderazgo gerencial (Schlemenson, 2002:62).

Cuadro N° 1

A P
Mirada Mirada en
Abarcadora Profundidad

- N

Movimientos
Practicas de
Liderazgos

Contexto
Externo

Instituyentes
del Contexto

Contexto
Interno

Recursos
Humanos

Desempeiio dramatico de
los actores sociales



Tal como lo muestra el grafico, la dimension dramatica posee “puntos de interseccion” con cada
uno de los ambitos mencionados. Estas intersecciones gravitan en los sujetos, promoviendo
actuaciones definidas sobre la base de aquellas vivencias que permiten dar cohesion interna a
personas, grupos y organizacion, y por lo tanto, les brinda posibilidades de interaccion con el contexto.
A su vez la interaccidn con el contexto también implica el aprendizaje de un repertorio que permite
contrastar los acontecimientos externos con los internos y de esta manera determinar estrategias de
supervivencia y desarrollo tanto de las personas como de la organizacion misma. Es aqui donde surge
el componente Cultura Organizacional como un quinto ambito esencial. Es desde esta perspectiva que
aportaré fundamentos sobre el liderazgo y sobre la manera en que debe ser explicado como un
elemento estructural de las organizaciones.

Puntos de Interseccion:

a) Perspectiva Cultural y dramatica.

Partimos de la siguiente afirmacién de Edgar Schein: “Llamaré “cultura” a un modelo de
presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna—, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” (Schein,
1988:25). Esta definicion plantea claramente que la cultura organiza y estructura nuestros sistemas de
percepcion, pensamiento y formas de sentir, los cuales son determinantes de nuestros
comportamientos. Es importante atender a la sutileza con que este proceso se lleva a cabo ya que, en
rigor, los sujetos descubren paulatinamente y sobre la base de sus experiencias cotidianas, cuales son
estas presunciones béasicas. Este proceso de descubrimiento no es algo que necesariamente tiene lugar
como un acto de pura consciencia. Recordemos el planteo de que el individuo surge como resultado de
una escena. Tras nuestro ingreso, dia a dia, vamos descubriendo cuales son las conductas que la
organizacion (y por tanto las personas y grupos) promueve y cuales critica. Multitud de interacciones,
conversaciones en el lugar de trabajo, reuniones, almuerzos, las viejas historias, los proyectos futuros,
el “estilo” sobre como aqui hacemos las cosas, van generando un marco dentro del cual aprendemos a
movernos. La filiacion y pertenencia se logran por medio de la adecuacion, en términos subjetivos, de
aquello que aunque no se diga explicitamente, aparece como el guién no escrito de la obra. Debe
destacarse que nuestro intento de adaptacion al medio interno implica adoptar una serie de
comportamientos que hacen al ejercicio propio del rol que se representa. (Como son estas
representaciones? ¢qué es lo que se pone en juego en ellas? ¢Hasta donde es el sujeto el que habla y
cuando comienza el rol que se representa? ;Esta actuacion se ejecuta sobre la conviccién de quien la
representa, o se actlia sobre la base de la preservacion del rol? ¢Es este el rol deseado o aquel al que
por descarte se ha podido acceder? Si es asi, ¢cudles son las consecuencias para el sujeto y la
organizacion? Podriamos enumerar decenas de estas preguntas y aun continuar pensando y
formulando otras tantas. Considerar una perspectiva dramatica nos habilita en este punto a trabajar
desde una concepcion en la que los comportamientos de los sujetos y las tramas vinculares que se
establecen al interior de la organizacion, hablan por si mismas, y lo hacen desde las pautas culturales
dominantes. Por fuera de la comprension de estas pautas es muy posible que no pueda llegar a
comprenderse en términos racionales cuales son los fundamentos concretos para que las cosas ocurran
de una manera y no de otra. Debemos apresurarnos a clarificar que esto no implica ir tras
comportamientos similares, algo asi como construir una grilla de las cosas que la gente hace de forma
similar y a partir de esto suponer que estaremos en condiciones de comprender o descubrir la cultura
de la organizacion. Aludiendo a una experiencia personal como consultor pude observar en cierta
ocasion como un rasgo eminente de la cultura de una empresa pasaba por los niveles de autonomia del
personal. Esto que sin duda habia sido alentado por los fundadores (con la plena conviccién que el tipo
de trabajo que se realiza requiere de personas con capacidad de analisis, evaluacién y toma de
decisiones en el momento), parecia no funcionar, surgian muchos errores y los niveles de consulta y
frustracion por parte del personal habian crecido. ¢Cuéles eran por tanto las conductas que podian
percibirse en estas personas, desazon, confusion, aparente dependencia de los duefios? Un detalle
importante fue precisar que la gente hacia las consultas s6lo después que habian insistido en hacer las

7



cosas solo. Esto implicaba que a pesar de lo que estaba ocurriendo la gente trataba de ser autonoma. A
poco de trabajar se pudo observar como este énfasis en la autonomia de los duefios se habia extremado
al punto de descuidar puntos basicos en lo que se refiere a la planificacion del trabajo, la asignacion de
prioridades y la debida evaluacion del desempefio del personal. Por tanto, se producian situaciones de
superposicion de esfuerzos, azarosas asignaciones de prioridad en el trabajo a realizar y una mas
complicada aln posibilidad de cumplir con metas que aparecian desdibujadas. Por tanto lo que
aparecia como un conjunto de regularidades desde el punto de vista de las conductas manifiestas no
indicaba en absoluto la cultura de la Empresa. “Las regularidades de conducta podrian por
consiguiente ser tanto un reflejo del medio como de la cultura, y no deberian constituir, en
consecuencia, un fundamento para definir la cultura” (Schein, 1988:26). Si bien acordamos en que los
valores no son la cultura, en sus aspectos esenciales los consideramos como un emergente de la misma
y son los medios por los cuales la trama vincular de los sujetos se constituye. “Los valores culturales
prevalecientes en un establecimiento social determinardn en forma detallada la actitud de los
participantes acerca de muchas cuestiones, y al mismo tiempo estableceran un marco de apariencia que
sera necesario mantener, sean cuales fueren los sentimientos ocultos detras de las apariencias”
(Goffman, 1959:257).

Ahora bien, tampoco debe pensarse, cuando se habla de un conjunto de presunciones basicas,
en algo del orden de las esencias, que estdn mas alla de toda cuestion. Cada organizacion se da una
cultura en funcion de la necesidad de lograr algo. Esto nos lleva a que toda organizacion ya sea
explicita o implicitamente posee una Estrategia (un Proyecto).

b) Perspectiva de la Estrategia (proyecto) y dramatica.

“Cuando hablamos de proyecto involucramos una gama amplia de aspectos que abarcan la
estrategia y que deberan definirse a partir de la evaluacion del ambiente” (Schlemenson, 2002:47).
Toda organizacion posee un proyecto que determina la forma de presentacion de quienes pertenecen a
la misma. En situaciones laborales en las que tengo que brindar servicios e interactuar cotidianamente
con personas que requeriran de mi ayuda, tendré por fuerza que realizar un esfuerzo por aparecer como
una persona amable, centrada, simpatica, preocupada por resolver el problema de la persona con quien
interactlo y fundamentalmente... estar asi todo el dia, todos los dias de la semana, del mes, del afio...
de la vida. ¢Es eso posible? Pues no, sabemos que no, pero no obstante nos esforzamos por actuar el
papel poniendo nuestro mejor esfuerzo, o por el contrario, en algin momento abandonamos nuestro
papel, mostramos nuestro enojo y eventualmente nos ponemos en riesgo de que existan quejas de
nuestro comportamiento y que eso eventualmente devenga en una situacion de inestabilidad laboral.
Es decir, dejar el papel, retirarse de la obra, tiene consecuencias. “El proyecto se corresponde con una
dimension intencional y prospectiva que esta en la naturaleza misma de la idea de organizacioén”
(Schlemenson, 2002:47). Nos damos estrategias que permiten la ejecucion de nuestros proyectos y
estas estrategias inciden en los sistemas de representacion de los grupos de trabajo. Por ejemplo, si en
el proyecto se encuentra la necesidad de posicionar socialmente a la organizacién a la cual se
pertenece (ya sea una empresa con su marca 0 un Municipio deseoso de modernizar su gestion) esto
implicard una estrategia que implicara el cambio de muchos de los sistemas de trabajo actuales. Es
obvio suponer que entonces la conducta fomentada seré la de innovacion. Mas, ;todos podemos ser
innovadores? Sabemos la respuesta a esa pregunta, no obstante sabemos que hasta los mas
conservadores, llegado el caso, incluirdn en su modalidad de interaccion nuevas pautas de
comportamiento sobre la base de nuevos cédigos. Esto implica un proceso de aprendizaje donde se
actlia una nueva estrategia, con gran o mediana conviccidn, hasta que los resultados comienzan a dar
cuenta de la posibilidad de éxito. En todo ese tiempo la organizacion premiaré e impulsara a aquellos
que “se muestren” proclives a los nuevos tiempos, es decir aquellos que sepan adoptar antes que otros
una nueva modalidad de actuacion. Es claro que no estamos refiriéndonos a situaciones de engafios,
sino que aquellos que aprenden el nuevo guion y se deciden a ensayarlo antes que los demas, ain con
las dudas sobre cdmo sera el resultado, construyen de una u otra manera nuevas realidades, que es
precisamente lo que la nueva estrategia busca y necesita.

Lo expresado implica direccionamiento y por tanto una cierta intencionalidad. Es decir, esto
involucra tanto el campo de las decisiones politicas que se toman en toda organizacion sobre la base de
una interpretacién del contexto social dentro del cual nos encontramos inmersos, como el modo en
que, a partir de esa base, la organizacion podra desenvolverse cumpliendo y desarrollando un
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proyecto. Esto evidencia por tanto que las decisiones politicas implican una mediacion externo/interno
en la cual la imagen que se brinda hacia el contexto supone la dimension de como la organizacion
entera promueve una puesta en escena. “Dime con quién andas y te diré quién eres”, versa el refran. Si
nuestra Organizacion desea llegar a los jovenes seguramente adoptaremos un aire informal (aunque
cada uno de nosotros no lo sea). Si deseamos llegar a un ambiente académico, en principio,
adoptaremos un aire de mayor formalidad, al menos hasta ver como ese grupo en particular se
comporta. Es decir, adecuamos nuestras conductas en términos de estrategias sobre la base del
proyecto con el cual estamos comprometidos o involucrados. Esta puesta en escena, sin embargo, no
es posible por fuera de ciertos marcos que ordenan y ponen limite a nuestros desempefios, me refiero
al disefio de las estructuras organizacionales.

C) Perspectiva Estructural y dramética.
Afirma Schlemenson:

La estructura como esquema de disefio se organiza en dos dimensiones: la horizontal,
compuesta por una cantidad de estratos requeridos que, para las corporaciones
multinacionales mas grandes, pueden ser siete u ocho; y la vertical, que se refiere a las
diversas funciones de la empresa. Las relaciones de trabajo cruzadas conectan las diversas
funciones de la empresa entre si. La cantidad de estratos de una organizacién constituye
un dato estructural basico. EI nimero adecuado permite manejar la complejidad y el
tamafio, ofreciendo una estructura de delegacion en la cual en cada estrato existe un rol
gerencial claramente definido. Los gerentes se ubican en el estrato superior contiguo al de
sus colaboradores directos, y la distancia correcta entre ellos les asegura un nivel
discrecional y un horizonte de planeamiento auténomo suficientemente cémodo y
efectivo (Schlemenson, 2002:54).

He recurrido a esta larga cita ya que explicita muchos de los elementos nodales que hacen a la
dramatica entre las personas. Es en este cruce de horizontalidad y verticalidad donde surgen las pautas
-escritas 0 no- sobre como las personas se relacionaran entre si. La pertenencia a un area demarca con
quienes voy a interactuar cotidianamente y con quienes no, la distribucion de jerarquias implican la
forma en la cual nos relacionaremos, con quienes podemos hablar con total confianza (y por tanto
comportarnos en forma distendida) y con quienes tendremos que guardar determinadas formas (por lo
gue probablemente tendré que variar mi forma usual de comportamiento). Esto implica que la
comunicacion estara mediada por principios mayor o menormente jerarquizados. Cuanto mayor es la
organizacion desde el punto de vista de la cantidad de estratos y personas, mayor es la distancia que se
establece entre ellas, de hecho no todas pueden llegar a conocerse. Esto no ocurre en lugares donde
son pocas personas, todas trabajan en un mismo edificio y en donde las relaciones suelen ser de mayor
horizontalidad. Todo esto implica que en mi investigacion tomaré como un factor de andlisis el lugar
que estructuralmente ocupan las personas. ¢Cuéles son las exigencias que cada estrato, area de la
organizacion, impone a sus miembros? ;Qué ocurre cuando no existe claridad en el disefio de la
estructura organizativa? ;Cémo solucionan (si pueden) las personas los disefios organizativos
inadecuados? (Existe un disefio premeditado o el existente es el que ha surgido sobre la base de las
tradiciones? ¢Cual es la racionalidad que se ha puesto en juego a la hora del disefio, técnica, politica,
econémica?

Un punto focal esta en considerar que la forma en que la estructura de la organizacion ha sido
concebida impacta directamente en la manera en como nos relacionamos con los distintos grupos,
entre ellos con el sistema de autoridad. Se advierte aqui una cuestién que es muy sencilla, sea como
sea la estructura existente, en general responde a al modo en que la estructura de liderazgo concibe la
realidad, lo cual nos permite establecer un nuevo elemento desde donde articular una perspectiva
dramatica, la que se relaciona con las “practicas de liderazgo”. En las Empresas de origen familiar, es
dable observar como el sistema de autoridad imperante en la familia, reaparece en lo laboral volviendo
inclusivos a aquellos empleados que no pertenecen a la familia.



d) Perspectiva de los RRHH y dramatica.

“El talento disponible y su distribucion correcta, en especial en los roles organizacionales
claves, constituye un objetivo estratégico de importancia principal” (Schlemenson, 2002:56). Cito esta
idea de Schlemenson ya que sintetiza en gran parte el futuro de una organizacién. Mas alla de la
modalidad y los métodos que se usen, un punto crucial a analizar, sobre la base de los
comportamientos manifiestos de las personas en una organizacion, consiste en determinar cuales son
los lugares que las personas ocupan y si las mismas sienten que es el adecuado. La motivacién esta
estrictamente relacionada a esta situacion y por tanto la vision sobre si el crecimiento es posible 0 no
dependera de la distribucion estratégica que la organizacién haga de los talentos de sus recursos
humanos. Las personas cuentan con una autopercepcién que se acerca o aleja del lugar que ocupa.
Resulta sumamente complicado interpretar un papel para el cual la persona, o bien no se siente
preparada, o para la que considera que esta sobrecalificada.

Por lo tanto, la aplicacién de una perspectiva dramaética, para abordar los RRHH, se relaciona
con cada una de las cuestiones que estoy exponiendo.

e) Perspectiva de las Practicas de Liderazgo y dramética.

Si bien mi concepcion del liderazgo no se vincula exclusivamente con lo que hacen los lideres,
me interesa centrar la atencién en el aporte de Tannenbaum, Weschler y Massarik, quienes definen al
liderazgo “como la influencia interpersonal, ejercida en situacion y orientada, a través del proceso de
comunicacion, hacia el logro de una meta o metas especificadas” (Tannenbaum, Weschler y Massarik,
1971:29). Interesa destacar particularmente en esta definicion el lugar otorgado a la comunicacion. Las
distintas préacticas gerenciales habilitan distintos tipos de comunicacién y por tanto construyen
distintas realidades en relacién con los vinculos que la comunicacién a su vez estructura. ¢Cudl es la
dramatica que se pone en juego en la relacion lider/seguidor? ¢EIl contacto puede ser espontaneo o
debe pedirse una entrevista? ;Se busca la opinién del personal o los lideres toman todas las
decisiones? ¢Los lideres cuentan con la suficiente autoridad para promover los cambios necesarios?
¢Pueden los lideres organizar el trabajo sobre la base de los talentos de las personas, o estan obligados
a sostener esquemas de roles rigidos mediados por criterios tales como categorias y antigliedad? Estas
son preguntas cuyas respuestas implican distintas realidades. En organizaciones que poseen una fuerte
presencia de los Sindicatos suelen darse situaciones en las que los temas que deberian ser resorte del
sistema de autoridad a nivel de direccidon y gerencia, se desplazan hacia delegados sindicales. Esto
implica que el sistema de autoridad se complejiza al punto de que lideres de otra organizacion
participan de la toma de decisiones de una Organizacion de la cual, si bien son miembros, no lo son en
tanto no pertenecen al nivel de supervision. Casos como este devienen logicamente en pérdida de
autoridad de los niveles formales de conduccion y se pasa a un estilo en el cual la negociacion es un
estado permanente. Esto sin duda afecta y altera las modalidades de vinculacion de las personas que
integran la organizacion.

En sintesis, el andlisis de estos cinco &mbitos desde una perspectiva dramética es lo que
permitird operar con una mirada en profundidad. Las ideas concretas que surjan del abordaje de las
contradicciones que se encuentren, configuraran la sintesis que permitird establecer principios
explicativos para este estudio sobre el liderazgo, entendido como un elemento estructural de las
organizaciones.

Para el logro de este trabajo apelaré, por tanto, al uso de una serie de técnicas que detallo a
continuacion.

Esta metodologia se sustenta con una particular modalidad, vinculada a la manera como se
trabaja con los datos que se recogen a lo largo de la experiencia formativa. La informacion obtenida a
partir de su implementacion es siempre reelaborada con los sujetos intervinientes en la experiencia.
Esto promueve una serie de intercambios que situan a los sujetos investigados en un rol activo y
dindmico que lleva al investigador a no quedarse solo con su propia interpretacién de la informacién
sino que, a partir de considerar a los sujetos como personas que tienen experiencia y conocimiento de
aquello sobre lo cual se investiga, pueden aportar con sus razonamientos elementos que abren a nuevas
zonas de sentido. Por cierto se podria argumentar que el didlogo es uno de los principales soportes de
toda posibilidad en la investigacion. En este sentido, citamos a Fernando Gonzélez Rey cuando afirma
que:
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El tejido de dialogos que se desarrolla en el curso de la investigacién adquiere una
organizacion propia, donde los participantes se convierten en sujetos activos, que no solo
responden a las preguntas formuladas por el investigador, sino que construyen sus propias
preguntas y desarrollan sus propias reflexiones dentro de este proceso. Esta posicion
activa les permite zonas de expresion sobre su experiencia, y reflexiones a compartir que
muchos de los participantes de la investigacion no habian logrado en momentos
anteriores de su vida (Gonzélez Rey, 1999:89).

A continuacidn presento las técnicas utilizadas para el desarrollo de la tesis:

e Estudios de Casos: abordaré cuatro Casos: 1) el ya anunciado de “La Fabrica”; 2) “La
Maternidad”; 3) “Empresa de Informatica”; y 4) Empresa de Traducciones.

e Entrevistas personales: informacidn sistematizada de las entrevistas realizadas en los cuatro
€asos.

o Debates: esta técnica se transforma en un ordenador transversal, cada tema abordado sirve y es
parte misma del tema que continda, por lo cual hay una ganancia y un aumento de la
complejidad de los mismos a lo largo del trabajo.

o Talleres: en los cuales se toma un tema en particular a fines de elaborarlo con los miembros de
la organizacion.

e Matriz FODA: herramienta diagndstica que permite establecer las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de una organizacion. Esta herramienta permite la participacion de un
buen numero de personas. En los casos abordados, lo usé particularmente en “La Maternidad”
(ver desarrollo de la técnica en Anexos).

e Arbol de Problemas: esta técnica permite diagnosticar los distintos niveles de problemas de
una organizacion. El trabajo diagndstico es participativo y permite el trabajo con grandes
grupos (ver desarrollo de la técnica en Anexos).

Estas técnicas me permitieron trabajar la dialéctica sujeto/grupo y desarrollar una tarea de
investigacion a lo largo de la cual el “ambito grupal” quedo constituido como un medio de analisis por
excelencia. La constitucion subjetiva de un grupo dentro del escenario de la investigacion, es uno de
los objetivos centrales de muchos tipos de investigaciones cualitativas, ya que el caracter espontaneo
de la participacién de los miembros y el compromiso de cada uno de ellos, sea en relacion con las
necesidades del grupo como con sus propias necesidades personales, convierten al grupo en una fuente
privilegiada de informacion para la investigacion. La situacion de investigacion genera dialogos
formales e informales, tanto entre el investigador y los participantes, como de los participantes entre
si, los cuales adquieren gran relevancia para la investigacion (Gonzalez Rey, 1999:88).

Esta modalidad de trabajo, es la que permite realizar una labor de analisis e interpretacion del
acontecer de la organizacion, convirtiendo al trabajo conjunto con las personas que la integran en una
cuestion de gran relevancia. Me alejo asi de posicionamientos tedricos y epistemologicos que aspiran
al analisis de una organizacion de tipo radiografico, como si fuera posible detenerla por un momento y
establecer, en ese momento determinado, qué es lo que ocurre, por fuera del aporte de sus propios
miembros. Esta perspectiva que comporta, desde una postura positivista, un criterio de objetividad, la
considero como un serio error metodolégico, ya que pierde de vista tanto la dimensién subjetiva de
cada uno de los sujetos de la organizacion, como el contexto mismo en el cual la misma se encuentra
inserta.

El instrumento divide de forma radical al sujeto y al objeto en un vinculo totalmente
despersonalizado, lo cual es particularmente grave en las ciencias sociales en general, donde el
llamado “objeto” en la investigacion positivista tradicional, es un sujeto (social o individual)
intencional e interactivo, con la capacidad de atribuir y producir sentido subjetivo a lo que hace, lo que
resulta esencial para el proceso de conocimiento en las ciencias sociales (Gonzalez Rey, 1997:27).

Referentes Empiricos

El tema de mi tesis enuncia una cuestion importante, deberé trabajar para dar cuenta que el
liderazgo es un “elemento estructural” en los “distintos tipos” de las organizaciones. Dar cuenta de
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esto implica poseer referentes empiricos validos que me permitan cumplir con los objetivos de la tesis.
He tomado cuatro casos de mi experiencia laboral.

Los referentes son:

“La Fabrica”, un establecimiento industrial.

“La Maternidad”, de una ciudad argentina.

“Empresa de Informatica”, dedicada a brindar soluciones informaticas.

“Empresa de Traducciones”, dedicada a brindar soluciones de traduccion y localizacion.

pODNDE

Considero que las mismas poseen una diversidad suficiente como para poder dar cuenta del
tema de mi tesis.

Los cuatro son casos que dan cuenta de intervenciones ya concluidas. Si bien tres de estas
organizaciones contintian siendo mis clientes, en la actualidad me encuentro abordando problematicas
diferenciales a las que seran expuestas a lo largo de la tesis.

MARCO TEORICO

Marco Tedrico

Luego de analizar y cotejar las distintas posibilidades de presentacion y analisis del marco
tedrico general y especifico vinculado al tema de esta investigacion, he decidido que, tanto las
reflexiones tedricas como la discusion sobre los resultados obtenidos, se irdn objetivando a medida
gue avance en su argumentacion. Esto implica la aplicacion de un modelo de trabajo en el que las
investigaciones bibliogréaficas y el material empirico utilizados, se irdn significando y resignificando
con aquellos aportes tedricos que me permitan brindar el caracter explicativo necesario para arribar al
cumplimiento de los objetivos planteados y a la presentacion de las conclusiones finales de la
investigacion.

Esta modalidad de trabajo permite llevar adelante un proceso de construccién de conocimiento
de carécter recursivo e incremental, por medio del cual, el corpus teérico aportado permitira una
dilucidacién cada vez mas profunda del tema abordado. Si bien la eleccién de esta modalidad conlleva
el riesgo de la extension -puesto que no se tratard en este caso de una tesis en la que el investigador
brinde un marco tedrico, aclare su metodologia, realice la recopilacién de los datos, e inmediatamente
pueda, en forma breve, alcanzar los resultados-, he optado por afrontar este riesgo y ser consecuente
con la idea de que, asi como toda investigacion implica sus riesgos, es ésta la forma en que las ciencias
humanisticas y sociales conciben la produccién misma del conocimiento.

El tema de mi tesis doctoral apunta a trabajar sobre el concepto de liderazgo, planteando que
éste posee un valor esencial como elemento estructural y por lo tanto estructurante, de las
organizaciones. Esto implica partir de la idea que el liderazgo no es un hecho mas que se pueda
encontrar en las sociedades, sino que posee un lugar y una condicion objetiva en las que se manifiesta

Otro punto de partida fundamental se basa en considerar a las organizaciones como la puesta
en escena de un orden simbdlico. Asi, el par materialidad / abstraccion se ponen en juego. El orden
simbdlico deviene de la relacion entre lo instituido e instituyente que define a las instituciones. La
puesta en escena, es el aspecto que aporta materialidad a las organizaciones. Las instituciones,
caracterizadas de esta manera, son abstracciones; y las organizaciones son su sustento material, el
lugar donde aquellas se materializan y desde donde tienen efectos productores sobre los individuos,
operando tanto sobre sus condiciones materiales de existencia como incidiendo en la constitucion de
su mundo interno. “Las organizaciones, desde este punto de vista, son mediatizadoras en la relacion
entre las instituciones y los sujetos” (Schvarstein, 1992:26). La posicion que adoptaré a lo largo de
esta investigacion, entiende al liderazgo como un elemento estructural que puede ser caracterizado
desde esta misma doble composicion. Es decir, por una parte se constituye en un ordenador en
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términos simbolicos, y por otra, se vincula con précticas que Ilevan adelante personas que ocupan el
rol de lider. Esta concepcion del liderazgo, abre una discusion con buena parte de las producciones
tedricas en las que se homologa liderazgo con lider. En lineas generales, los desarrollos tedricos
(remitimos en este punto al Estado del Arte, p. 14 y sgtes. ) apuntan a dar explicaciones sobre como
liderar mejor. Sin negar el valor de estos aportes, considero que llevan implicita la marca de un fuerte
reduccionismo que no permite ampliar las fronteras para una comprensién profunda de lo que el
liderazgo es. Reconozco en la produccion de John Kotter (en la década de 1980), el comienzo de un
viraje que permitié incorporar paulatinamente un enfoque més politico y sociolégico al tema.
Gradualmente las fronteras del pensamiento se han ido ampliando; no obstante, considero que el
problema subsiste y es necesario realizar un aporte en esta direccion, que provenga de la psicologia
organizacional.

Ademas, el liderazgo no puede ser pensado por fuera de la dialéctica existente entre las
construcciones sociales de una época determinada y el tipo de organizacidn, aspectos que implican la
materializacion de estas construcciones. Esto significa que el liderazgo obtiene su genealogia en los
distintos momentos historicos de la humanidad. El continuo proceso de complejizacion de las
sociedades generd, a lo largo de la historia, distintas tecnologias y dispositivos de poder, con los
consiguientes cambios (via su complejizacion) del liderazgo como parte de esa dialéctica constante.

En nuestra época, al constituirse las organizaciones laborales, en el espacio y tiempo
preponderante de los sujetos, las posibilidades de simbolizacién y subjetivacion quedan fuertemente
determinadas por la estructura vincular existente en las mismas. El liderazgo interviene en dichos
procesos, aportando desde lo simbdlico el orden requerido y, por medio de sus practicas, las
condiciones mismas de la vida cotidiana. Esto establece las condiciones de estructuracién gque a su vez,
estructuran las préacticas de los sujetos de una organizacion. Ortiz Palacios afirma en este sentido que,
en su condicion de actores, los individuos recrean las condiciones que hacen posibles sus actividades,
de modo que, en ellas, esta involucrada la estructura. Pero al mismo tiempo, la estructura se reproduce
a través de una serie de sucesivas practicas sociales situadas contextualmente. Por lo tanto, “se puede
decir que existe una estrecha relacion entre la consciencia, las practicas y la estructura que es
visualizada en términos de reglas y recursos [...] las estructuras son integradas por medio de la accion
y la accion se conforma estructuralmente” (Ortiz Palacios, 1999:60).

Ahora bien, dicho proceso de estructuracion, esta lejos de ser uniforme y de producir
organizaciones que sean todas iguales. La dinamica y complejidad propia de las sociedades, establecen
una rica variedad de posibilidades en todos los campos. De alli que el liderazgo deba ser pensado en
funcidn de los distintos tipos de organizaciones existentes. Existen muchas formas de categorizar estas
diferencias. En la bibliografia es recurrente la apelacion a los términos organizaciones publicas y
privadas. Comprendiendo por publicas a aquellas vinculadas al Estado y por privadas a las del sector
empresario. Mas rapidamente comienzan los problemas, ya que muchos incluyen a las ONG’s dentro
del tipo de las organizaciones privadas, por el sélo fundamento de la diferenciacién con el Estado. El
otro lado de la biblioteca establece que esto no es asi, porque una empresa persigue un afan de lucro,
en tanto que una ONG, no. Méas cuando miramos las organizaciones empresarias, nos encontramos con
grandes, medianas y pequefias empresas. (Coémo se las clasifica? ¢Por cantidad de personal? ;Por la
rentabilidad anual? ;Por su dispersion geografica? He trabajado en empresas clasificadas como pymes
que brindan servicios a nivel mundial, y en empresas con 400 empleados que sélo atienden una
ciudad. En definitiva, no ponemos en duda de que existen distintos tipos de organizaciones, sin
embargo las clasificaciones tradicionales no resultan satisfactorias. Uno de los trabajos de esta tesis
seré establecer tal tipologia, razén por la que no me extenderé en este punto aqui; aunque si estoy en
condiciones de adelantar que mi posicion esta cercana a las teorias institucionalistas en las que la
distincion pone énfasis en el desempefio técnico de un lado y en el sostén de los mitos institucionales
por el otro.

Las distintas teorias que se han desarrollado sobre el liderazgo, al perder de vista la
complejidad que estoy planteando, producen conocimientos que de ninguna manera deben descartarse,
pero que encuentran una miriada de obstaculos a la hora de su implementacién. Esto ocurre por el
hecho de que cada organizacion posee sus propios mitos institucionales desde los cuales se instituyen
las relaciones de poder, y de alli la autoridad y forma del ejercicio del liderazgo. A su vez el liderazgo,
por medio de sus practicas, produce acciones que contribuyen al proceso de estructuracién, apuntalado
en los mitos existentes. De lo que resulta que los conocimientos y experiencias que pueden aportar
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grandes resultados en una organizacion, pueden no servir de mucho, o incluso conduzcir al fracaso de
otras. Por ejemplo: hace algunos afios estaba de moda el liderazgo situacional. El énfasis de esta teoria,
desarrollada por Hersey y Blanchard (remitimos al Estado del Arte, p.16), esta puesto en la orientacién
que el lider da en dos direcciones: orientacion en la tarea y orientacion en los afectos (o apoyo
psicoafectivo). Sin intentar discutir aqui el valor de esta teoria, debe hacerse notar que la misma tiene
utilidad en las organizaciones donde el cumplimiento de los objetivos es parte de la preocupacion de la
organizacion. En aquellas organizaciones donde objetivos y eficiencia no representan demasiado, esta
teoria se vacia de sentido y utilidad. A esto me refiero con la necesidad de producir otro tipo de
comprension sobre el liderazgo, en particular, sobre su condicion de elemento estructural de las
organizaciones.

Sefialo finalmente que el liderazgo no puede ser abordado por fuera de las relaciones de poder
existentes en las organizaciones. Las necesidades de adaptacion externa con el medio ambiente vy el
sostenimiento de la integracion interna, se libra en un espacio en el cual los sujetos poseen distintas
representaciones de la realidad, y por lo tanto, sobre qué hay que decidir, en quién se confia y en quién
no, cuéles son los sistemas de valores en los que se sustenta, y una asombrosa variedad de
posibilidades, generadoras todas de tensiones que encuentran en el liderazgo, el elemento estructurante
que, o bien promueve un mayor orden, o0 genera un caos que bien puede llevar a la desaparicién misma
de una organizacion.

Estado del Arte

La exposicion del estado del arte la he realizado sobre la base de dos ejes. Por un lado a través
del establecimiento de una cierta cronologia y por el otro mediante una delimitacién de cémo a lo
largo de los afios se ha ido produciendo una acumulacion y complejizacion del estudio del Liderazgo.
Contrariamente a la recomendacién que establece que el estado del arte solo debe centrarse en las
producciones de los Ultimo afios; el tema de esta tesis, exige un trabajo de mayor extensién. Su
fundamento quedara demostrado a partir de la importancia que la propia lectura -efectuada sobre los
materiales bibliograficos existentes- otorgara a cada uno de ellos, al apreciar como, cada nueva teoria,
exhibe un esfuerzo por profundizar la comprension sobre qué es el liderazgo. Esta suerte de
genealogia, permite relevar tanto las fortalezas de estas producciones, como comprender la razén por
la que tomo distancia de las mismas, para tratar de explicar el liderazgo desde otro lugar.

Sitto el comienzo de este trayecto en la década de 1940:
e Cuando se multiplican los estudios sobre los grupos, sobre todo a partir de Kurt Lewin (1978), el
tema del liderazgo se aborda desde diferentes perspectivas y se proponen numerosas tipologias. Una
de las mas conocidas es la ofrecida por Lippit y White (1939). Su clasificacion es un punto de
referencia obligatorio para cualquier analisis. Segin estos autores los lideres se dividen en:
Autoritarios, Paternalistas, Laissez-faire (“dejar hacer”;), Democraticos y Participativos. Esta division
se realiza atendiendo a: determinar los objetivos del grupo; tomar las decisiones en el grupo; tipo de
relacion entre los miembros del grupo que fomenta el lider; calidad que se consigue en la realizacion
de las tareas; participacion que se garantiza a los miembros del grupo; origen y direccion de los flujos
de informacion; forma como se realiza el control; promociones al interior del grupo; quién reparte
sanciones y gratificaciones. Segun este andlisis, los grupos méas eficaces tienen lideres autoritarios,
pero su trabajo no alcanza la calidad que consiguen los grupos con lideres democraticos. Las
relaciones entre miembros del grupo cambian de forma clara si se comparan los grupos con lideres
paternalistas o democraticos. En el primer caso, los miembros abren haces de relacién hacia los
lideres; en el segundo son los miembros los destinatarios de la interaccion. Los flujos de informacién
son pobres en el caso de los grupos paternalistas, se originan casi exclusivamente en la ctspide en los
grupos autoritarios y discurren con fluidez en las dos direcciones en los participativos. El control se
consigue mediante normas fijadas por el empresario o por los reglamentos internos, en el caso de los
lideres paternalista y autoritario; mientras que en los grupos democraticos y participativos existe un
autocontrol o el control se lleva a cabo mediante el grupo. Todos estos son aspectos que revelan la
conducta del lider y su influencia en la eficacia del grupo.
e Halpin y Winer (1952) plantean ya que la dimension de “consideracion” o grado en que el lider
tiene en cuenta los sentimientos de los miembros del grupo indica que cuando esta dimension tiende a
ser alta, el lider se caracteriza por el favorecimiento de la aparicion de relaciones personales, muy
cordiales, una gran disponibilidad para escuchar a los subordinados y permitir su participacion en la
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toma de decisiones, la dimension de “iniciativa para la estructura”. En este caso el lider facilita y
provoca las interacciones en el grupo, permitiendo la obtencion de sus metas. El lider que se
caracteriza por esta conducta asigna a los miembros del grupo tareas concretas y espera que los
trabajadores mantengan conductas perfiladas y definidas para la consecucion de las metas propuestas.
Otras investigaciones —entre las que destacamos algunos estudios realizados en la Universidad de
Michigan- han distinguido entre lideres “centrados en los empleados” y lideres “centrados en la
produccion”, con resultados en cuanto a formas de relacion y efectividad en el trabajo, parecidos a los
obtenidos en las investigaciones citadas arriba.
e La escuela humanista, por su parte, estudié tipos de liderazgo, siguiendo la teoria de Douglas
McGregor (1960). El lider que se inspira en la teoria “X” se basa en modelos coercitivos,
mecanicistas, economicos, ya que el trabajador detesta el trabajo, no quiere responsabilidades, se
mueve por motivaciones crematisticas. En el caso de la teoria “Y” se produce la integracion de los
intereses individuales con los objetivos de la organizacién. Los trabajadores estan contentos con las
tareas que se les han encomendado, son responsables, demuestran su capacidad y su experiencia, y
pierden rango las exigencias econdémicas.
e Hersey y Blanchard (1979), investigadores de la Universidad del Estado de Ohio, llegaron a la
conclusion de que no existe un estilo Gnico de liderazgo para todo proposito. Los lideres exitosos son
los que pueden adaptar su comportamiento a las necesidades de su propia y Unica situacion. Sugirieron
un enfoque del problema que ha alcanzado gran aceptacion en tanto resuelve el problema de tener que
definir un estilo de validez general, y denominaron su descubrimiento: el Liderazgo Situacional. Este
modelo se apoya en los siguientes supuestos:
- En una importante medida la direccion es un SERVICIO que el LIDER brinda al
COLABORADOR.
- No existe un estilo tnico de LIDERAZGO que pueda considerarse el mejor, pero si existe el
estilo 6ptimo para cada situacion.
- Las caracteristicas de cada COLABORADOR en cada situacion son diferentes y cambiantes, y
requieren diferentes estilos de conduccion.
- La situacion del COLABORADOR cambia, por lo tanto es el LIDER el que debe cambiar su
comportamiento.
Estas observaciones llevan a advertir que el LIDER debe comprender la situacion en la que esta el
colaborador y desarrollar su accion de acuerdo a los requerimientos de ésta. Por lo tanto se puede
llegar a una primera definicion diciendo que el estilo “correcto” de liderazgo es aquel que demande la
situacion en que esta inmerso el colaborador. Esta aproximacion le exige al LIDER capacidades tales
como: entender la situacion del COLABORADOR; adaptar sus comportamientos a los que requiere la
SITUACION; hacerlo eficientemente aunque el estilo requerido no se aproxime a sus caracteristicas
personales.
El reconocimiento de tareas y relaciones como dos dimensiones criticas del comportamiento de los
LIDERES ha sido una parte importante de la investigacion gerencial durante las Gltimas décadas.
Estas dos dimensiones se han llamado de maneras diferentes, desde “autocrata” y “demdcrata”, hasta
“orientado hacia el empleado” y “orientado hacia la produccion”.
e EI Modelo de contingencias de Fiedler (1971) destaca que la eficiencia del lider reside en su
habilidad para moverse entre dos extremos: la orientacion hacia el empleado y hacia la tarea, en un
dinamismo derivado de la circunstancia particular que se viva al interior de la organizacion y del
grupo de trabajo. Esta situacion particular que determina el estilo del liderazgo gerencial esta
determinada por tres factores:
a. La relacion del lider con sus subordinados: entendido como el grado de aceptacion del lider
por parte de los integrantes del grupo.
b. La estructura del trabajo: el grado de especificidad con que la tarea debe realizarse.
C. La posicion de poder del lider: identificada como las atribuciones, la influencia y el estatus
derivado del propio cargo.
La valoracion de estos factores se realiza a partir del lider, es decir, a partir de determinar qué tan
favorables le resultan estas condiciones para llegar al cumplimiento de las metas. Mas que modificar el
entorno para optar por una posicion constante en cuanto a un estilo particular de liderazgo, este
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modelo pretende adaptar la conducta del lider con el fin de propiciar un buen rendimiento de los
subordinados.

Aunque este modelo ha permitido enlazar la situacion del personal, de la tarea y la organizacion con el
comportamiento del lider, sugiriendo el manejo flexible de diversas habilidades dentro de un estilo
general de liderazgo, deja de lado la capacidad real que tienen los individuos que pretenden ejercerlo
de adaptarse continuamente a situaciones de gran dinamismo y complejidad, ya que en el desempefio
de la labor cotidiana puede generarse la miopia gerencial y la resistencia al cambio.

e Evans (1970) propone la teoria de los “caminos de meta”. Este sostienen que los lideres pueden
exhibir méas de un estilo de liderazgo. En este punto contrastan con Fiedler, que cree que los lideres
tienen un estilo dominante. Los cuatro estilos de liderazgo que se identifican son los siguientes:

- Liderazgo directivo: orienta a los empleados sobre qué deberia hacerse y como deberia hacerse,
programando el trabajo y manteniendo los estandares de rendimiento.

- Liderazgo de apoyo: se preocupa por el bienestar y las necesidades de los empleados,
mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a los trabajadores como iguales.

- Liderazgo participativo: consulta con los empleados y toma en consideracion sus ideas al adoptar
decisiones.

- Liderazgo centrado en el logro: estimula al personal a lograr el maximo rendimiento
estableciendo objetivos estimulantes, realzando la excelencia y demostrando confianza en las
capacidades de sus empleados.

o George Graen (1976) en su modelo de liderazgo de creacion de roles (EVD) plantea que las teorias
populares sobre el liderazgo se basan en un falso supuesto. Teorias tales como la Red del Liderazgo y
el Modelo de Contingencias de Fiedler suponen que la conducta del lider se caracteriza por un estilo
de liderazgo estable y tipico. Es decir, estos modelos parten de la hipotesis de que un lider trata a todos
sus subordinados practicamente de la misma manera. Graen, por el contrario, sostiene que los lideres
desarrollan relaciones Gnicas de persona a persona con cada uno de los individuos que tiene a su cargo.
A este tipo de relacion los cientificos conductistas la denominan diada vertical. Es por ello que al
enfoque de Graen se le conoce como el “modelo de enlace vertical de diadas del liderazgo (EVD)”. Se
dice que la formacion de diadas verticales es un proceso que tiene lugar de manera natural y que
resulta del intento de un lider de delegar y de asignar roles de trabajo. Como consecuencia de este
proceso se desarrollaran unas relaciones de intercambio entre el lider y los miembros del grupo:
intercambio dentro del grupo e intercambio fuera del grupo. EI modelo EVD pone de relieve la
importancia que reviste el adiestramiento de los gestores en la mejora de las relaciones lider-miembro.
En condiciones ideales, se haria asi posible tanto la satisfaccion en el trabajo como el rendimiento de
los empleados, ademas de disminuir la rotacion de personal en la empresa.

e Robert House y Boas Shamir (1994) han ofrecido una teoria practica e integrada a la que se
conoce como liderazgo transaccional. EI mismo centra su atencion en las transacciones interpersonales
que se producen entre gestores y empleados. Se considera a los lideres desarrollando conductas que
mantienen una interaccion de calidad entre ellos mismos y sus seguidores. Las dos caracteristicas
subyacentes al liderazgo transaccional son:

- Los lideres se sirven de compensaciones contingenciales para motivar a sus empleados.

- Los lideres aplican medidas correctoras sélo en el caso de que sus subordinados no cumplan los
objetivos de rendimiento establecidos.

Se hace hincapié en la conducta simbdlica del lider, en sus mensajes visionarios e inspiradores, en la
comunicacién no verbal, en el recurso a valores ideoldgicos, en el estimulo intelectual de los
seguidores por parte del lider, en la demostracion de confianza en si mismo y en sus seguidores y en
las expectativas que tiene el lider del auto sacrificio del seguidor y de su rendimiento mas alla de su
obligacion.

e En la década del ’80 ademas, surgidé el planteo del Liderazgo Transformacional (Contreras
Nogueira, 1989). Esta concepcion del liderazgo se fundamenta en los profundos cambios que han
afectado significativamente una serie de esquemas que hasta hace poco se creian permanentes, y a
partir de los cuéles ha surgido la necesidad de contar con un mayor nivel de integracion comercial y
tecnoldgico que ha exigido a los paises la apertura de sus economias, dando paso al desarrollo de los
intercambios sin fronteras y al inicio de la era de la globalizacion.

En el campo empresarial esto significd una creciente division del trabajo y una mayor especializacion,
lo que trajo como consecuencia la implementacion de una visién parcial de la empresa. Se exige

16



mayor formacion, responsabilidad y autonomia. Buscan no solo ser gestores sino lideres. Esto deriva
en lo que se denomina “el estilo gestor o de recompensa contingente”. Este estilo esta basicamente
enmarcado en un caracter transaccional, ya que persigue la consecucién de los objetivos mediante la
recompensa y el castigo de sus empleados. El liderazgo transformador pretende un lider que,
considerando al trabajador como un individuo pleno y capaz de desarrollarse, pueda generar una
elevacién de sus necesidades y valores, de contribuir con la toma de conciencia de lo que es
importante; de incrementar su madurez y motivacion para que trate de ir mas all& de sus propios
intereses, para atender a los del grupo, de la organizacion y de la sociedad. Los gestores centran su
interés en las demandas y condiciones del momento y no en asuntos de largo plazo. Se preocupa por el
"hacer que se hagan las cosas" (produccidn diaria). Se limita a la supervision del personal y a producir
al maximo posible. El liderazgo transformacional busca potenciar el desarrollo de sus colaboradores,
de sus capacidades, motivaciones y valores, y no solo su desempefio. Para el logro de estos fines deben
considerarse los 4 factores del liderazgo:

- Consideracion individualizada (me importas t0 y tu desarrollo como persona Unica y diferente).

- Estimulacidn Intelectual (¢Y si lo intentaras de otra forma?).

- Motivacidn Inspiracional (Si de verdad lo intentas,..... t0 puedes lograrlo).

- Influencia ldealizada (Esta persona es integra, confio en ella y en lo que nos dice).

Un aspecto destacado es que el transformador busca valores que permitan una actuacién creativa e
independiente y auto-realizante. Su objetivo es buscar el éxito personal y organizacional mediante la
motivacién inspiracional. Gestiona por medio del respeto, dignidad, auto realizacion, vocacion,
flexibilidad, empatia, generosidad, colaboracion y cooperacion, creatividad, innovacion, diversion,
vision, confianza, motivacion.

e John Kotter (1988) plantea -respecto de su momento historico- que en diversos ambitos de la vida
social habia resurgido la inquietud de encontrar nuevas formas para enfrentar los retos que el
movimiento mundial fue imponiendo a los individuos, las organizaciones y los estados. Ya desde los
80, se percibia el cambio del entorno en el que los administradores realizaban la toma de decisiones, el
gue puede describirse a través de dos de sus condiciones basicas: la intensidad competitiva y la
complejidad de las empresas. Entre los multiples tépicos que se consideraron como alternativas
viables para lograr la excelencia y la supremacia -particularmente en los negocios- el liderazgo volvio
a plantearse como la estrategia que permitiria a los ejecutivos y sus organizaciones llegar a ellas.
Recurrir al liderazgo como alternativa, nos lleva a retomar lo que hemos ido avanzando en relacién
con este tema. Esto es asi porque obviamente, aquellos intentos de perfilar a los lideres como
individuos con caracteristicas de personalidad, cualidades superiores y dotados de un gran "carisma" o,
incluso, con medidas fisicas especiales, han quedado superados en la medida en que no es posible
determinar un conjunto de atributos que puedan caracterizar al lider en diferentes momentos, grupos y
tareas. A partir de aqui, el esfuerzo se centra en destacar el comportamiento de las personas y de las
diversas situaciones en que se constituyen como lideres. El avance que se logra con esta perspectiva
estd dada porque el liderazgo no es considerado una cualidad innata sino como un ‘“sujeto de
aprendizaje” capaz de desarrollar ciertas habilidades y conductas. Bajo esta dptica encontramos
definiciones del liderazgo como las siguientes:

- "... el proceso de llevar a un grupo (o0 grupos) en una determinada direccién, fundamentalmente
por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce un
movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo(s)" (Kotter, 1988).

- "Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo par alcanzar objetivos
(Davis y Newstrom, 1991)."

Se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos de un individuo cuya funcién
se centra en la conduccidn del trabajo colectivo hacia metas establecidas de antemano por él mismo. A
su vez es posible identificar que el lider se constituye como el detonante de la labor del grupo. Lo
fundamental reside en la conviccion de que la conduccién del trabajo de otros puede aprenderse.
Kotter (1998) por ejemplo, pone de relieve que el lider debe adquirir algunas habilidades que lo
conducirén a la eficiencia tales como el conocimiento del sector industrial y de la organizacion, las
relaciones dentro de la empresa y el sector industrial, una excelente reputacion e historial, potencial y
habilidad intelectual, valores personales y motivacion.

Al entender el liderazgo como un proceso de conduccién que puede aprenderse, se han desarrollado
modelos donde se describe paso a paso lo que el lider debe hacer para lograr que los individuos
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realicen el trabajo o la actividad encomendada. Puede apreciarse a esta altura del recorrido que vengo
realizando, cémo el liderazgo fue ganando complejidad en cuanto a sus estudios y concepciones. De
una clasificacion inicial -en los afios *40-, sobre los estilos de liderazgo, hasta llegar a los afios ’80, en
que el liderazgo fue concebido como un proceso relacionado a los movimientos sociales de la época,
se evidencia el modo en gue va teniendo lugar un desplazamiento desde lo estrictamente individual a
un enfoque mas politico y socioldgico.
e Ya en la década de 1990, Manz y Sims (1993) desarrollaron un enfoque denominado el
Superliderazgo. EI mismo surgié como una respuesta alternativa a los problemas empresariales
norteamericanos y a su dinamica social, que se vio modificada por un gran avance en el ambito
cientifico y tecnoldgico y por el acceso de su poblacion a mejores y mayores niveles educativos, lo
que derivé en la formacion de una mano de obra técnica y profesional altamente calificada.
En el planteamiento de este enfoque, se reconoce ademéas que en la dindmica de tecnologizacién y
automatizacion -donde se da mayor importancia a la maquina y donde el trabajo humano es
considerado como un apéndice de éstas-, las empresas han ido perdiendo de vista la importancia de las
personas para la consecucion de los objetivos organizacionales, es decir, parten de la confirmacion de
que la mano de obra ha sido subutilizada durante muchos afios, creando dependencia e insatisfaccion
en los trabajadores. En esta concepcion, el lider es sustancialmente diferente a la nocién de lider
carismatico o transformacional que posee una automotivacion a toda prueba y una visién excepcional
del trabajo de la organizacidn, y cuya influencia sobre los otros es Gnica y determinante. EI superlider -
contrariamente a lo que en un primer momento pudiera pensarse del término- es un individuo capaz de
generar en los otros la capacidad para influenciarse a si mismos, es decir, el propoésito del superlider es
propiciar las condiciones para que cada empleado de la organizacion desencadene sus propias
motivaciones y potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo autodirigido que al sumarse al
de los demas genere niveles de productividad y eficiencia mayores. Los supuestos que dan cuerpo a
este enfoque son los siguientes:
Todos los individuos se autodirigen en algun grado, pero no todos son autolideres eficaces.
El autoliderazgo eficaz se aprende.
El autoliderazgo es conveniente para todas las personas de una organizacion.
Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de manera reciproca.
El lider es parte del mundo que rodea a los empleados y viceversa por lo que existe una
influencia en ambas direcciones.

f.  Una persona no puede dirigir a otros si no se dirige a si misma.
e Una investigacion que realmente amerita su mencion es la denominada “Contingencias externas e
internas asociadas a la autopercepcion de los estilos de liderazgo” (Carrero Planes, Pinazo Calatayud y
Peris Pichastor, 1995). En ella los autores plantean que, utilizando una muestra de 104 directivos
espafoles, han analizado los valores personales vinculados con el estilo de liderazgo que conforma el
patron de la representacion cognitiva de los directivos. Los resultados ofrecen indicios de que el estilo
de liderazgo al que se orientan los directivos es la expresién de una representacion cognitiva
constituida por valores y modulada por las demandas sociales que enmarcan el rol social en el que se
encuentran ubicados (sexo, posicion jerdrquica). Los resultados sugieren ademas que la representacion
cognitiva del liderazgo esta compuesta por valores especificos relacionados con las teorias implicitas
de liderazgo. Estos investigadores espafioles se valieron de los trabajos realizados por M. Rokeach, los
que han permitido el desarrollo de una interpretacion de los valores enraizada en el ambito de los
procesos de elaboracion del conocimiento, permitiendo su conceptualizaciébn como estructuras
cognitivas que conforman representaciones simbolicas (Rokeach, 1967). Esta forma de entender los
valores, ha originado un desarrollo de la investigacion en torno a los procesos mas bésicos de
construccion del conocimiento y su relacion con procesos complejos de representacién cognitiva
Garzon y Garcés, 1989). La definicién del valor propuesta por Rokeach (1973) como "creencias
perdurables en que un modo especial de conducta o estado final de existencia es personal o
socialmente preferible a su opuesto o inverso™, concibe el valor como una creencia prescriptiva que
responde a la necesidad de resaltar la imagen que el individuo tiene de si mismo, permitiendole su
comprension (Escamez, 1989). En este sentido, los valores forman parte del patron de significados que
puede activarse en un momento determinado para construir la representacion mental de un fendmeno
social, de forma que el rol de lider activa una representacion implicita, que guia el sentido en que el
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lider debe comportarse en una determinada interaccion social (Hintzman, 1986). De esta forma es
posible concebir los valores como representaciones simbdlicas con las que estadn vinculados los
resultados obtenidos en la investigacion.

Las teorias implicitas del mundo social son concebidas como representaciones dinamicas de
conocimiento que se activan ante las demandas situacionales, interpretando la realidad y prescribiendo
comportamientos.

La vinculacion de la orientacion hacia un determinado estilo de liderazgo con la preferencia por
determinados valores, puede variar por la asuncién de un rol social determinado, en el mismo sentido
en que el rol particular que ocupa cada persona socialmente incide en quién es. El rol particular con
gue se identifique el directivo en cada momento puede generar la activacion de trazos de la teoria
implicita del liderazgo, diferentes en cada situacion (Hintzman, 1986), es decir, el directivo asociara
un conjunto de valores diferentes con cada estilo de liderazgo, en funcién del rol social activado en
cada momento.

La investigacion permitio observar las disimilitudes existentes entre las preferencias de valores en
cada uno de los estilos de liderazgo. Se observa como el patron de valores preferidos o mas
importantes para los directivos orientados hacia las relaciones interpersonales, forma parte
integramente del patron de valores menos preferido o importante para los directivos orientados hacia
la tarea. Por otra parte, el patron de valores menos preferido o importante para los directivos
orientados hacia las relaciones interpersonales, coincide con el patron de valores mas importante o
preferido por los directivos orientados hacia la socio-independencia. Estos resultados muestran como
el estilo de liderazgo orientado hacia la tarea y el orientado a las relaciones interpersonales, no cuenta
con valores preferidos comunes, como tampoco con valores comunes entre los menos preferidos. Sin
embargo, el estilo de liderazgo orientado hacia la socio-independencia muestra valores comunes a
ambos estilos de liderazgo anteriores, tanto entre los mas importantes como entre los menos
importantes, en congruencia con la definicion de este estilo de liderazgo. De esta forma, los resultados
sugieren la importancia de los valores en la comprension social del liderazgo, apoyando la posicién de
Rice (1978) respecto de la conceptualizacion de las puntuaciones al cuestionario de liderazgo, el que
refleja una representacion del liderazgo relacionada con valores. Por otra parte, los resultados ofrecen
indicios de que la auto-percepcidn respecto al estilo de liderazgo al que el directivo se orienta, esta
integrada en la representacion de liderazgo del que forman parte los valores personales, de forma que
los valores y el estilo de liderazgo conforman un patron de rol capaz de diferenciar las
representaciones mentales del estilo de lider que se cree ser. Los resultados nos sugieren que la
relacién estilos de liderazgo-preferencia de valores personales es activada por la representacion
cognitiva que el directivo tiene de esta relacion.

Puede observarse entonces, como al progreso que se habia dado hasta los afios ’80 (conceptualizar al
liderazgo como un proceso vinculado a los distintos movimientos sociales), recibe el aporte, desde la
década del ’60 hasta bien entrada la década del 90, de una serie de producciones que permiten ver
como los valores de una sociedad determinada en un momento histérico concreto, son estructurantes
de las formas y modalidades como el liderazgo sera ejercido.

e Una particular mencién merece en este punto todo lo relacionado con el surgimiento -en la década
de los ’80- del concepto del management, entendido como una unidad compleja compuesta por serie
de habilidades que, en definitiva, debe poseer quien tiene la responsabilidad del liderazgo. Me sirvo de
los desarrollos de Luis Amandola (2005) para dar cuenta del Arte y Técnica de Dirigir. La palabra
anglosajona management suele traducirse al castellano como “gerencia”, “gestion empresarial”, o
simplemente como “direccion de empresas”. Personalmente, creo que el management abarca un
concepto y una funcion mucho mas amplia que la expresada por estos términos. El éxito y su rapida
proliferacion por todos los sectores de la actividad econémica y social, ha producido un fenémeno de
diversificacion de una magnitud tal que se ha perdido la vision de conjunto. Peter F. Drucker (1993),
considerado unanimemente el padre del management moderno, lo define como la misién que lleva a
cabo la empresa, encargada de motivar y organizar las energias humanas, con el fin de alcanzarla. Por
tanto, la primera tarea del manager es definir la mision de la empresa tal como lo expresa Drucker. Y
para definirla correctamente hay que orientarse absolutamente siempre hacia fuera de la propia
empresa: hacia el mercado y los clientes, en el caso de la empresa comercial; y hacia la sociedad, en el
caso de las instituciones de servicio publico. Definir la misién es una tarea entrepreneurial porque
exige al manager invocar y hacer frente al cambio. Ninguna institucion humana es eterna, todas
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cambian con el transcurso del tiempo y segln las circunstancias del entorno. Lo mismo ocurre con la
mision; hay que redefinirla y actualizarla periédicamente. EI manager debe tener capacidad de analisis
y de sintesis para saber qué esta sucediendo en el entorno, qué cambios o circunstancias nuevas son
problemas y cuéles son oportunidades, qué es preciso mantener y qué es preciso cambiar.

Ser manager es, ante todo, un trabajo, una profesion, y como tal no se basa en el poder o en la
jerarquia, se basa en la responsabilidad individual. Asi, para ser manager y practicar el management,
no hace falta ocupar una posicién elevada en el organigrama, ni siquiera hace falta tener subordinados,
basta con asumir alguna clase de responsabilidad y tener estima profesional, es decir, exige: "trabajar
haciendo las cosas a conciencia”.

Los principios esenciales son sencillisimos, incluso pueden parecer obvios para mucha gente.

El mando-gerente entrepreneur es aquel que no se limita a medir las desviaciones, sino que utiliza los
datos que proporciona el control para tomar decisiones correctivas y para mejorar continuamente su
trabajo y los resultados de la empresa. Estas son, en definitiva, las funciones bésicas del management
moderno. Cuando una persona planifica una actividad, un trabajo, un proceso, un departamento, una
empresa, organiza los recursos y medios, actla directamente o delega, y luego controla los resultados,
se puede decir que es un auténtico manager. Pero en todas y cada una de estas fases debe existir
siempre un factor decisivo, "Motivacion". Si la energia humana no se moviliza, no existiran nunca
resultados ni podra materializarse progreso alguno.

Para ser realista y practico, el management es una actividad orientada hacia las tareas o hacia los
resultados, ya sea esta actividad de indole comercial o no. EI manager actual es un "manager del
cambio”, en una sociedad que puede ser descrita como dependiente de la tecnologia y de altos indices
de cambio. Por lo tanto, el manager debe desarrollar sus habilidades y percepciones para administrar
el cambio, influyendo al mismo tiempo sobre su velocidad, direccién y alcance. El factor tecnoldgico,
utilizado ya no como sustitucion de la mano de obra sino como aplicacion novedosa, nos lleva hoy en
dia a la "Reingenieria de los Procesos”, lo que significa haber alcanzado un peldafio méas en los
movimientos de cultura de cambio para la recuperacion del liderazgo dentro de las organizaciones.

En estos aportes de Luis Amandola ya comienzan a esbozarse una serie de elementos sumamente
importantes. EI manager tiene entre sus tareas centrales, ejercer su influencia en: la definicion de la
mision de la organizacién (la cual solo se logra en forma adecuada proyectandose al medio social), el
analisis del contexto, el uso de la informacién para la toma de decisiones y en la motivacion de las
personas. Como puede observarse a partir del trazado de este recorrido histérico por el marco teérico,
ya no se trata solo de personas o individuos, sino que nos hemos ido aproximando a una nocion que
podemos denominar ‘gestion de la complejidad’, una complejidad que excede al hombre mismo y que
estructura la forma de vida en las sociedades.

e Para abordar esta nocion de ‘gestion de la complejidad’, la teoria se ha ido focalizando en los
distintos ambitos en que lo humano se expresa. Para dar cuenta de la profundizacion de esta linea
abordaré lo relacionado al Trabajo en Equipo de la mano de Luis Ahumada Figueroa (2004), quien
realiza un pormenorizado analisis del tema.

Durante las Ultimas décadas se ha resaltado el papel que juega el cambio en las organizaciones. La
turbulencia del entorno, caracterizada por cambios discontinuos e impredecibles, ha contribuido a
provocar un cuestionamiento de las premisas utilizadas para entender el funcionamiento
organizacional (Artacho, Fuentes y Veroz, 2003; Ibisate, 2002; Gosling y Mintzberg, 2003).

En el dltimo tiempo, por ejemplo, se ha cuestionado el modelo clasico mecanicista de la organizacion
cuyo énfasis estaba puesto en el control. Obviamente, a mayor incertidumbre y turbulencia en el
entorno mayor es la dificultad de mantener el control tanto de los procesos como de las personas
involucradas en ellos, por lo que dicho modelo pierde en parte su poder explicativo.

Son muchos los factores que han contribuido a la turbulencia del entorno y la consiguiente
incertidumbre organizacional. La liberalizacion de los mercados, el creciente nimero de fusiones y
adquisiciones, el surgimiento de bloques de libre comercio, los cambios tecnolégicos, la
flexibilizacion laboral, entre otros, son frecuentemente citados como factores desestabilizadores del
entorno organizacional (Sisto, 2002; Tsoukas y Chia, 2002). El incremento del conocimiento cientifico
y tecnoldgico, por ejemplo, faculta a las organizaciones a identificar y explotar diversas tecnologias y
diversos mercados o "nichos" en los cuales desarrollar sus actividades (Hannan y Freeman, 1978), por
lo que la competencia global es algo que esta presente en todas las organizaciones.
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Este constante cambio del entorno impone a la organizacion determinados requerimientos de
informacién y de accion con el fin de lograr una mejor adaptacion (Barkema, Baum, y Mannix, 2002).
En efecto, para que una organizacion pueda decidir y tener conductas adaptativas, debe estar
informada sobre los patrones de cambio del ambiente. Dicha informacion puede referirse tanto a los
resultados de las acciones ya iniciadas por la organizacién como a la aparicion de nuevas
oportunidades en su entorno.

Por otro lado, se ha sefialado que el principal desafio para las empresas y organizaciones hoy en dia, es
la creacion de una cultura y un clima que facilite el aprendizaje organizacional y la gestion del
conocimiento. Esto se debe a que la habilidad para aprender mas rapido que los competidores aparece
como la Unica ventaja competitiva sustentable en el tiempo (Nonaka, 1991; Dickson, 1992; Slater y
Narver, 1995), especialmente en industrias que requieren de la utilizacion intensiva de sus
conocimientos (Stata, 1989).

Prahalad y Bettis (1995) sefialan que los fundamentos de una ventaja competitiva estan en la capacidad
de generar valor mediante el desarrollo y aprovechamiento de una competencia distintiva, ya que en
ellas radica la capacidad de la empresa para sobrevivir en un entorno con estas caracteristicas. Segun
estos autores, los requisitos que debe cumplir una competencia distintiva para ser realmente fuente de
competitividad son: proporcionar acceso a multiples mercados, afiadir valor al producto, y ser dificil
de imitar por los competidores.

El conocimiento y el aprendizaje organizacional aparecen como la principal fuente de competitividad
de la empresa, dado que la resultante de un complejo entramado social, dificil de comprender, de
imitar o de interiorizar por los competidores (Karnoe, 1996; Nonaka, Takeuchi y Umemoto, 1996).

Es, a nuestro juicio, esta creciente rapidez e impredecibilidad de los cambios en el entorno y, por ende,
la necesidad de un constante aprendizaje organizacional y de un uso intensivo de los conocimientos
que posee la organizacion, los que hacen que los temas del liderazgo y el trabajo en equipo preocupen
cada vez mas a la teoria y practica organizacional. La forma que tiene una organizacion de
conceptualizar ciertos problemas y, por consiguiente, de dar respuesta a ellos, es una propiedad
emergente, producto de una dinamica social que se constituye en la identidad misma de la
organizacion (Brown y Duguid, 1991; Nicolini y Meznar, 1995; Hatch y Schultz, 2002). Es aqui
donde la construccion social de un conocimiento colectivo adquiere real importancia.

e La importancia del estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo como unidad de andlisis de lo
organizacional, no reside s6lo en que mediante éstos se logra que la organizacion sea mas eficaz y mas
competitiva en un entorno turbulento; a nuestro juicio, la importancia de su estudio radica en que éstos
son los elementos mas representativos de la dindmica que caracteriza el ser y el quehacer
organizacional actual.

A pesar de esta diversidad de enfoques tedricos en general existe acuerdo en resaltar, en el estudio del
liderazgo, la capacidad de los lideres para influir sobre sus seguidores En este sentido la definicion de
liderazgo esta ligada a la nocién de poder. Mintzberg (1992) define el poder como "la capacidad de
afectar (causar efecto en) el comportamiento de las organizaciones... tener poder es tener la capacidad
de conseguir que determinadas cosas se hagan, de causar efecto sobre las acciones y decisiones que se
toman". De acuerdo con esta definicion, el poder se puede ejercer tanto en las decisiones como en las
acciones, siendo los lideres, agentes de influencia social caracterizados por el ejercicio del poder en los
equipos y departamentos que conforman las organizaciones.

e Recientemente en la literatura sobre liderazgo se ha hecho la distincion entre aquellos modelos
centrados en un liderazgo transaccional y un liderazgo transformacional. Los modelos transaccionales
asumen que los lideres deben ganar legitimidad para poder ejercer influencia. Entre los factores que
pueden afectar esta legitimidad se detallan: la conformidad de los lideres a las normas grupales, la
competencia del lider en la tarea grupal y la fuente de autoridad del lider.

Las teorias transaccionales de liderazgo se centran en cdmo los lideres pueden motivar a sus
seguidores creando intercambios justos y clarificando beneficios y responsabilidades mutuas; las
teorias de liderazgo transformacional, por su parte, proponen que el lider debe estimular a sus iguales
y seguidores para que consideren sus trabajos desde distintas perspectivas, hacerles conscientes de la
mision o vision del equipo y de la organizacion, facilitar el desarrollo maximo de todo su potencial y
motivarles para que, mas alla de sus propios intereses, tengan en cuenta los intereses que benefician al
grupo (Sanchez, 2002). En ambas teorias, sin embargo, el énfasis estd puesto en el rol del lider para el
logro de los objetivos organizacionales. En la teoria de liderazgo transaccional la influencia del lider
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se centra sobre todo en el desarrollo Optimo de las tareas, mientras que en el liderazgo
transformacional la influencia se orienta méas bien hacia los valores que gobiernan el equipo y la
organizacion siendo el lider un agente de cambio.

A pesar de la importancia indiscutible que tienen los lideres en las organizaciones y de los multiples
enfoques tedricos y maneras de definir lo que entendemos por liderazgo, estimamos que en las
organizaciones actuales el liderazgo debe ser entendido en un contexto de equipos de trabajo en la
organizacion. En efecto, a medida que disminuye la estructura jerérquica tradicional y las
organizaciones asumen una estructura flexible y dindmica, los equipos de trabajo empiezan a ser mas
autonomos Yy el liderazgo centrado en un sujeto. se vuelve mas efimero.

e Krause (2001) menciona una serie de aspectos funcionales que caracterizan una comunidad
saludable y que a nosotros nos parecen perfectamente aplicables a los equipos de trabajo. En primer
lugar, se detiene en destacar la existencia de actividades conjuntas que faciliten la integracion social
(Tonnies, 1979 citado en Krause, 2001). En el plano afectivo, se mencionan la amistad, la lealtad, el
amor, la responsabilidad y la confianza (Blanco, 1993 citado en Krause, 2001). Finalmente, en
relacion con la efectividad de las comunidades, los componentes de mayor relevancia son: la
capacidad personal o el “empowerment”, la competencia social y la participacion social (Robbins,
Crino, & Fredendall, 2002).

Existen, ademas de los aspectos funcionales mencionados por Krause (2001), una serie de aspectos
considerados por el mismo autor como estructurales y que caracterizan una comunidad saludable. La
existencia de una estructura interna consensuada (jerarquica o no), la claridad, transparencia y
consenso en la distribucion de roles y funciones, las maltiples conexiones entre los individuos y
subagrupaciones son aspectos importantes para el buen funcionamiento de toda comunidad (Krause,
2001).

Otro aspecto relevante de los equipos de trabajo, guarda una relacion directa con la importancia del
lenguaje como constructor y transmisor de significados (Fernandez Rios, y Sénchez, 1997). El
lenguaje —segun Fiol (2002) - puede ser entendido ademas como ente generador de realidades y
conformador de identidades. Asi, cada una de estas comunidades discursivas (Swales, 1990) o equipos
de trabajo construye un discurso que le es distintivo, el cual tiene que ver con el hacer cotidiano pero
también y, sobre todo, con su ser. Para nosotros, los equipos de trabajo construyen y reconstruyen su
identidad de forma permanente en el hacer, considerando por lo tanto, artificial esta propuesta de
division entre ser y hacer (Garcia-Prieto, Bellard y Schneider, 2003).

Finalmente, los equipos de trabajo estan situados sociohistéricamente, lo que les permite constituirse
en una comunidad con caracteristicas contextuales que la convierten en Unica e irrepetible. En este
sentido, como nos sefialan Arévalo y Polgatti (2004) el equipo de trabajo permite enfrentar el contexto
inevitable del cambio, volviéndose parte de él. Aceptar esta premisa, no s6lo implica adaptarse a los
cambios del entorno, sino que requiere que se admita, ademas, la conformacion de un grupo humano
gue sera el que deba decidir constantemente quién serd aquel que asuma el liderazgo, como se
apoyaran y motivaran los integrantes del equipo, y como se resolveran los problemas a los que
diariamente se veran enfrentados.

En la medida que sus integrantes expliciten libremente lo que piensan y sienten, y perciban que el
resto estd dispuesto a lo mismo, el equipo de trabajo se mostrard o sentird més cohesionado. Esta
cohesion es la que facilita la comunicacion y la eficacia de dicho equipo, puesto que sus miembros no
solo logran una mayor confianza en su capacidad individual, sino también en su integracion grupal
(Deving, 2002).

El liderazgo, desde esta perspectiva, es siempre un liderazgo transitorio con un caracter emergente; en
el que la triada: situacion / lider / sequidores, es determinante para establecer la persona mas indicada
para coordinar o dirigir las acciones del equipo de trabajo, acciones que seran orientadas con el fin de
resolver los diferentes problemas y desafios que van emergiendo en el contexto organizacional.

El liderazgo bajo esta Optica socioconstructivista de la organizacién, constituye una condicion
transitoria a la que los distintos miembros del equipo de trabajo deben estar atentos para poder
responder. Desde esta vision emergente y socioconstructivista de la organizacion, el liderazgo no recae
en una persona que debe convencer al resto respecto de las formas correctas de proceder; muy por el
contrario, el liderazgo es un desafio compartido por el equipo, donde las responsabilidades y los
COMPromisos son reciprocos.
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e En los ultimos tiempos han surgido teorias y posicionamientos que, sin lugar a dudas, han
demostrado ser los emergentes de una insuficiencia teorica respecto de las formas en que
histéricamente ha sido comprendido y explicado el liderazgo. Claudia Perlo sefiala que, citando a
Maturana y Davila (2008), proponen “pensar la gestion colectiva como un proceso de co-inspiracion
en tanto espacio psiquico basado en la confianza, respeto, autonomia reflexiva. Todos necesitamos ser
reconocidos y tener presencia (Perlo, 2009).” Esta co-inspiracion, implica un trabajo en el que la
reflexion se realiza por personas que, aun teniendo diferencias en las jerarquias, deben “pensar juntos”
sobre la base de conocimientos y experiencias de las cuales cada uno es su propietario. En rigor, esta
propuesta implica la consideracion de un cambio a nivel psiquico—Sobre el final de mi tesis tendré
oportunidad de volver sobre estos aspectos para sefialar con mayor rigurosidad y detalle qué es lo que
entiendo por “crisis del liderazgo™.

DOCUMENTACION Y DATOS RECUPERADOS EN LA INVESTIGACION

Metodologia Utilizada

El trabajo de investigacion desde una perspectiva cualitativa “apunta a encontrar el
significado, la comprension de la préctica social, a través de ordenar y relacionar l6gicamente la
informacion que la practica nos suministra y que hemos registrado” (Kisnerman, 1997). De esto se
desprende la necesidad de sistematizar la informacién, de modo tal que nos posibilite la construccion
de la teoria. El objetivo central radica en fundamentar los conceptos a desarrollar a lo largo de la tesis
con base en los datos recogidos.

La base empirica de la tesis, se asienta en cuatro casos, que configuran el sustento de los
distintos momentos de la misma.

Cuadro N° 2

Caso Contribuye a...
La Maternidad Parte 3: La Puesta_en escena del Mito Institucional del Lider
Parte 4: Poder y Liderazgo
Parte 3: La Puesta en escena del Mito Institucional del Lider
Parte 4: Poder y Liderazgo
Empresa de Informatica | Parte 5: Crisis del Liderazgo
Empresa de Traducciones | Parte 5: Crisis del Liderazgo

La Fabrica

Para el abordaje de los dos primeros casos (La Maternidad y La Fabrica), que son los que
aportan el mayor caudal de informacién para la investigacion, me valdré del método de comparacion
constante. Para ello se requiere categorizar los datos disponibles que permitiran la apertura de nuevas
zonas de sentido.

La categorizacion posibilita clasificar conceptualmente las unidades que son cubiertas por un
mismo tdpico. Las categorias soportan un significado o tipo de significado y pueden referirse a
situaciones, contextos, actividades, acontecimientos, relaciones entre personas, comportamientos,
opiniones, sentimientos, perspectivas sobre un problema, métodos, estrategias, procesos, etc. [...] La
sistematizacién, por tanto, no constituye un método de investigacion; se puede sistematizar desde
cualquier disefio o propuesta metodoldgica cualitativa. No es un problema de acercamiento a una
realidad, sino su recuperacion desde el registro de la practica. A través de la sistematizacion, se
concreta la realidad teoria-practica, la praxis, en el sentido de reflexionar haciendo y hacer
reflexionando (Osses Bustingorry, Sanchez Tapia, e Ibafiez Mansilla, 2010:2).

Como plantean las autoras citadas (Osses Bustingorry, S., Sanchez Tapia, I, Ibafiez Mansilla),
existen tres procesos para elaborar categorias:
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Deductivo: se parte de un marco tedrico para la conceptualizacion de las categorias.

Inductivo: se parte del material recogido en el campo y se lo analiza agrupandolo de acuerdo a
rasgos comunes, a lo que se investiga.

C. Deductivo — Inductivo: se parte de un marco teorico para definir las macrocategorias, y luego
se analiza el material a fines de categorizarlo, pudiendo surgir nuevas categorias en dicho
proceso.

oo

De acuerdo al planteo de Glaser:

. en este método, se produce un entrelazamiento de las operaciones de recoleccion de
datos, codificacion, andlisis e interpretacion de la informacion a lo largo de todo el
proceso, lo cual, refleja de algin modo, el cardcter holistico de la investigacion
cualitativa. En efecto, este procedimiento se convierte en un método de comparacion
constante cuando los intérpretes cuidan de comparar los c6digos una y otra vez con los
codigos y las clasificaciones obtenidas. El material codificado no se relega al olvido
después de su clasificacion, sino que se integra continuamente en el proceso posterior de
comparacion (Glaser, Strauss, 1967:25).

Son precisamente, las posibilidades de comparacion, y la de contar con categorias con las
cuales distintos casos puedan ser abordados, que me he valido de esta metodologia para el trabajo de
sistematizacion.

En el tercer y cuarto caso (Empresa de Informatica y Empresa de Traducciones), la
informacién ha sido extraida directamente de trabajos diagndsticos realizados en el momento de la
intervencion. Ambos casos son usados al solo efecto de plantear dos problemas, que en mi trabajo
profesional he comenzado a encontrar y que destaco por considerarlos de relevancia.

Los cuatro casos ya han concluido, lo que significa que la informacién utilizada fue obtenida
con anterioridad respecto del comienzo de esta investigacién, sin embargo me he valido de ella para el
abordaje del tema a investigar. Para esto, he seleccionado datos provenientes de las anotaciones
realizadas a lo largo de los trabajos en estas organizaciones. Dichos datos, por fuerza, han tenido que
ser reelaborados en funcion del nuevo uso que se les dara para la tesis y esto se debe a que
originalmente fueron recogidos con otros fines, estando directamente relacionados con mi trabajo de
consultoria.

Casos: La Maternidad y La Fabrica

En funcidn de la metodologia utilizada, presento a continuacion un detalle de conjunto sobre el
modo en que ha sido ordenada la documentacion, y la forma en la que fue categorizada para su
posterior uso.

Caso La Maternidad
1. Se presenta la informacion detallada en: Entrevistas, Talleres Diagnosticos de Fortalezas y

Debilidades, Talleres para el Disefio de un Plan de Contingencia y Talleres Diagnosticos para

el establecimiento de Problemas.

En cada actividad desarrollada se informa la cantidad de participantes.

3. Se informa la periodicidad con la que se llevaron a cabo las actividades. El trabajo se realizd
en dos momentos: el primero en el afio 2006 y su desarrollo tuvo lugar a lo largo de 25 dias -al
comienzo de cada actividad se sefiala el dia correspondiente a dicho horizonte temporal-. El
segundo momento, corresponde al afio 2007, y se efectud en un lapso de 20 dias.

4. En el caso de la Maternidad, se eligié el “proceso inductivo” para la categorizacion de la

informacion.

Cada dato se presenta en lineas separadas, a los fines de poder categorizarlo.

La categorizacién se realizé analizando cada dato, y reuniéndolo con otros que referian a un

mismo o similar problema, situacién, sentimiento, u otro tema que le otorga unidad

significativa.

no

2l
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7.

8.

Seguidamente se procedié a brindar una letra y un nombre a cada una de las categorias
establecidas.

Una vez terminado dicho trabajo, se procedio a la codificacion de cada uno de los datos. Esta
es una operacion en la que a cada unidad se le asigna un cddigo que lo vuelve reconocible e
identificable. La codificacion en estos casos consiste en la asignacion de un namero.

Las unidades codificadas fueron agrupadas de acuerdo a la fuente de origen y a su
correspondiente subtitulo. Se opt6 por esta modalidad para que, en caso de ser necesario, se
pueda volver con facilidad a la fuente. El agrupamiento persigue un objetivo estrictamente
instrumental, no debiéndoselo considerar como una sub categoria.

10. Por medio de este trabajo de sistematizacion, se determinaron siete categorias:

a) Toma de Decision
b) Confianza

c) Cultura

d) Valores

e) Cambio

f) Comunicacién
g) Tiempo

Caso: La Fébrica

1.

N

o &

En el caso de la Fabrica, se eligio el “proceso deductivo — inductivo” para la categorizacion de
la informacién. Se utilizaron las categorias establecidas en el Caso de la Maternidad, a partir
del cual se dio inicio al trabajo de sistematizacion.
El resto de la metodologia fue similar a la usada en el caso de La Maternidad.
Se presenta la informacion detallada en: reuniones, entrevistas, Talleres Diagndsticos, Taller
de elaboracién, Reunidn de Informacion al Personal y Actividad de Capacitacion.
En cada actividad desarrollada se informa la cantidad de participantes.
Por medio de este trabajo de sistematizacion se determind que las siete categorias establecidas
previamente para el caso de la Maternidad, eran aplicables. No obstante surgié la necesidad de
establecer una octava categoria denominada H- Eficiencia. De este modo las categorias por
medio de las cuales fue sistematizada la informacion fueron:

a)  Toma de decision

b)  Confianza

c) Cultura
d)  Valores
e)  Cambio
f)  Comunicacién
g) Tiempo

h)  Eficiencia

Conclusiones:

1.

2.

Las categorias establecidas en el caso de La Maternidad, resultaron de utilidad para el analisis
de la informacion del caso de La Fabrica.

Se establecid una diferencia relevante, la cual indica que parte de la informacién registrada en
La Fabrica, no se vinculaba a ninguna de las siete categorias establecidas en primer término.
Esto llevo a establecer una octava categoria, denominada: “Eficiencia”.

Esto constituye un hallazgo de importancia, puesto que a lo largo del trabajo en La
Maternidad, los problemas centrales que se discutian no rondaban alrededor del tema de la
eficiencia. No obstante esto, la Maternidad es una de las mas importantes, con uno de los
indices de mortalidad méas bajos del pais. Este dato indica que no son ineficientes, no obstante
las deliberaciones no rondaron alrededor de esa tematica.

Esta diferencia debe ser atendida debidamente en la tesis, ya que al trabajar sobre el liderazgo
como un elemento estructural de las organizaciones, apuntando a realizar un estudio para la

25



5.

comprension del liderazgo en distintos tipos de organizaciones, la diferencia encontrada es
sustancial, y debe ser atendida.

Como resultado de esta sistematizacion, a lo largo de la tesis y se analizara el caracter
estructural del liderazgo en cada una de las siete categorias determinadas en primer lugar,
tomadas éstas como la base empirica desde donde partiran las reflexiones y se formulara el
marco explicativo.

Presentacion de la Informacion Sistematizada

Caso: La Maternidad (afio 2006)

Composicién de los participantes en la recoleccion de informacion:

Directores: 2

Jefes de Servicios y Areas Administrativas: 15

Personal Clave: 8

Equipo de la Secretaria: 3

Total de la Maternidad: 25 personal

Total de la Secretaria: 3

Sobre un total de 180 empleados, participé el 13,88% de la poblacion de la Maternidad.

Dia 1 - Entrevista 1: con un funcionario de la Secretaria de Salud

Participantes: uno (1)

...estan con muchos problemas, desde que les confirmaron que se mudan hay gente que se
quiere ir. (E)

. estan diciendo cualquier cosa, que las paredes del nuevo edificio tienen grietas, que se
inunda el subsuelo. (B)

... el problema es que esta gente no fue tenida en cuenta para fijar la fecha. Fijate que la ponen
cerca de fin de afio, cuando hay empleados que ya se empiezan a ir de vacaciones. (A)

... el Intendente puso la fecha. Por un lado me parece que esta bien, porque si esperamos a que
se pongan de acuerdo no nos mudamos mas. Pero por el otro, no sé como se la van a arreglar.
(A)

... te comento que ademas es casi seguro que no entran todos en los dos pisos. Estuve viendo
los planos y estoy seguro que no entran. (E)

...y, se van a tener que ubicar en otros pisos. (E)

. mira, hay areas que hacen lo mismo. En los ultimos dos afios estuvieron haciendo
reuniones para ver como se hace para tener por los menos procesos comunes. Pero la verdad
es que no sirvieron de muchos. Piensan muy distinto, no sé qué pasa... (C)

... pasa que aca las cosas se bajan, no se dialogan. (F)
... los Directores trabajan muchisimo, pero ellos no deciden. (A)

. con los Jefes de Servicio es toda una historia, algunos ayudan y otros dicen que asi las
cosas no pueden andar. (B)

. no te conté lo del parrillero. En el edificio de ahora tienen un parrillero que lo usan los
médicos de guardia. La vez pasada en una reunién con el arquitecto, después que le mostraron
unas ideas generales, lo primero que le preguntaron fue dénde iba a estar el parrillero. Cuando
el otro le dijo que no habia espacio para eso se armd... estuvimos casi una hora hablando del
parrillero. (C)

Dia 4 - Entrevista 2: con los Directores de la Maternidad

Participantes: dos (2)
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. NO estamos seguros si nosotros vamos a seguir como Directores. No sabemos si vamos a
seguir como Maternidad autbnoma, o si vamos a pasar bajo la direccién del otro Centro al cual
nos mudamos. (E)
... no sabemos, todavia no esta definido si Personal, Administracion, la Central de Materiales
y Farmacia van a seguir siendo nuestras. (E)
... algunos Jefes de Servicio acompaiian, pero otros estan con muchas dudas. (B)
... algunos Jefes no nos creen cuando le decimos que sabemos lo mismo que ellos. (B)
... lejos de ponerse contentos, cuando se confirmé que nos mudabamos empezaron todos los
problemas. (D)
. es muy angustiante, parece que a nadie le importa que vamos a tener una Maternidad
mejor. (D)
... a decir verdad no sabemos en qué estan pensando en la Municipalidad. (B)
... hay enfermeras que estan pidiendo traslado a otros hospitales porque no se quieren mudar.
Es increible, se quieren ir a otro lado, porque no se quieren ir de acd. No entendemos hada. (C)
... encima desde la Secretaria te dicen que nosotros no le ponemos ganas. (D)
... ellos deciden sin decirnos nada, y nosotros tenemos que hacer que las cosas funcionen, pero
resulta que nos tiran con que no ponemos ganas. (A)
... necesitamos ordenarnos, poder hablar de alguna forma con la gente para que vean que no
sabemos nada que ellos no sepan. (F)

.. por eso te llamamos, necesitamos que nos ayudes a ordenarnos. (F)

.. yo dirfa que necesitamos que nos ayudes a pasar el verano (risas). (G)

.. €s que si no ponemos orden no vamos a llegar al plazo que nos dieron. (G)
... lo peor es que no tenemos asesoria técnica sobre como mudarnos, nos la tenemos que
arreglar nosotros. (B)
Tenemos mil afios de experiencia profesional todos juntos, pero ni idea de como se gestiona
semejante cosa. (B)
... si no nos creen, ;,coOmo hacemos para dirigir? (B)
... hay profesionales que hace afios ya que estan trabajando con la gente del otro Centro para
ver coOmo trabajar juntos, pero no funciona. Ellos quieren que todo se haga como ellos trabajan
y nosotros somos muy distintos. Ellos trabajan en determinados turnos y cierran, nosotros
siempre estamos abiertos. No congeniamos... (C)
... nosotros le decimos a la gente que los demas no son el enemigo, pero a veces uno duda. (B)

Dia 6 - Entrevista 3: con los Directores, Jefes de Servicio y Areas de la Maternidad (1)

Participantes: quince (15)

... lo primero que hay que entender aca, es que todo esto es una falta de respeto. (D)

... ni a nuestro Director le dicen cémo son las cosas. (F)

... los que decidieron todo esto lo inico que saben es que alguna vez tuvieron un hijo, que

ademas no lo trajeron aqui. (A)

... hay gente que ni siquiera sabe donde va a trabajar. (E)

... Es la primera vez que me mudo y no s¢ donde va a estar mi pieza... jtendremos pieza? (B)
. esta bien, es cierto que esto es un despelote, pero si entre nosotros no nos ponemos de

acuerdo y andamos tratando de conseguir un lugarcito solo para nosotros, la cosa va a

empeorar mas. (B)

... ¢la culpa la tenemos nosotros? (B)

... no, me refiero a que si no hay lugar hay que pensar como hacemos todos juntos, y no estar

hablando por su lado con el arquitecto. (D)

... yo no vine a esta reunion para que me acuse de que pongo palos en la rueda. (D)

... lo que a mi me parece es que nosotros nunca trabajamos juntos, y ahora juntarnos nos

cuesta. (C)

... a mi me jode que me digan que tenemos que hacer algo, pero que nadie te diga como

hacerlo. (E)
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. puede ser que nos juntamos poco, pero trabajo doce horas al dia, ;jcuando querés que nos
juntemos?). (G)

. lo que estan poniendo en riesgo es el servicio a la ciudad. ; Todavia no se dieron cuenta que
para mudarnos vamos a tener que cerrar, cuanto nos lleva eso? (G)

.. lo cierto es que no podemos hacer todo lo que hay que hacer en el plazo que nos dieron. (G)

.. mis gente me dicen que apenas tienen tiempo para hacer lo que hace con el trabajo que hay,
¢como se hace? (G)

.y por qué tenemos que perder compafieros, porque a un genio se le ocurrio? (E)

.. creo que la tenemos que seguir en otra reunion, tengo pacientes... (G)

. si, pero con mejor onda che. (B)

. si, mejor onda, solo quiero que me aclaren si nos mudamos a un barrio rico o a un barrio

pobre (risas). (C)

.. mientras no me manden a la Villa (risas). (B)

Dia 7 - Entrevista 4: con miembros del Equipo Técnico de la Secretaria

Participantes: tres (3)

.. te llamamos a vos porque nos conoces. Nos habian propuesto otra persona, pero no estamos
con tiempo para estar conociendo a otro consultor. (B)
nos comentaron que la reunion en la Maternidad estuvo brava. (F)

.. bueno, nosotros tampoco participamos de la decision. (A)

.. €s mas, a esta altura del afio es un dolor de cabeza. (G)

.. tienen razon en estar molestos, pero hay cosas que no se dicen como son. (B)

.. hay dos temas, uno es como lograr la mudanza en los plazos que nos dieron. (G)

.. el otro tema es convencer a los médicos que cambien la forma de trabajar. (E)

. (no te comentaron del cambio de modelo de atencion? La Maternidad nueva va a tener
habltacmnes dobles, con bafio incluido y vamos a pasar a un modelo de familiar acompafante.
No va a haber mas horarios de visitas fijo, siempre alguien va a poder estar con la mama,
incluso a la noche. Eso cambia toda la forma de trabajo y hay muchos que no quieren. (C)

... ese modelo plantea un trabajo mas interdisciplinario, todo lo contrario de como se trabaja
desde siempre. (C)
.. de hecho en la misma Secretaria sigue siendo un debate el nuevo modelo de atencion. (C)

. esa es la otra cuestion, jamas se hizo una reunion para debatir el tema, sencillamente se les
bajé que iba a ser asi. (F)

.. no, es cierto, los Directores no participaron de la decision. (A)

. estd por verse cOmo va a ser la estructura, estamos casi seguros que van a seguir los
Directores a cargo, pero aun se tiene que definir. (E)

. estamos viendo el tema de los espacios con arquitectura, pero es posible que algunas areas
se tengan que ir a otros pisos, no es posible ceder otro piso a la Maternidad. (E)

.. es posible que algunas areas se fusionen con las del Centro. (E)

. supongo que esos temas los comunicaran en breve. (F)

.. en realidad nosotros necesitamos tiempo para poder definir algunas cuestiones. (G)

. si, ese ha sido un problema. El proyecto a lo largo de estos afios tuvo tres coordinadores
que se fueron yendo a otras funciones, en este momento nosotros recién nos estamos haciendo
cargo. Justo llegamos cuando casi no tenemos tiempo. (G)

.. creemos que hay que hacer un plan para lograr mudarse. (G)
.. ahora hay que mudarse, después vemos el tema del cambio de modelo. (C)

Dia 11 - Entrevista 5: con los Directores, Jefes de Servicio y Areas de la Maternidad (11)

Participantes: catorce (14)

. .yyy? (como te fue con los de la Secretaria? (B)

28



. che, no empecemos de nuevo. Estuve pensando que tenemos que no sacamos nada
poniendo la pelota afuera. (B)
... no se trata de sacar la pelota de encima, el trato que nos estan dando es autoritario. (D)
... yo estuve pensando algo distinto, tendriamos que organizarnos para que la mudanza se
haga més adelante. (A)
... a mi cuesta que se me vaya el enojo. Sé que vamos a tener una Maternidad mejor, pero la
forma cdmo estamos haciendo las cosas me molesta. (E)
... podemos seguir puteando o ver como hacemos, ;para eso estamos aqui, no? (E)
... ah, te comentaron del cambio de modelo de atencion. (C)
... el modelo esta bien, pero nosotros no estamos acostumbrados a trabajar asi. Por otro lado
esto de tener que estar hablando con los familiares nos va a quitar tiempo de trabajo. (F)
... también hay que decir que asi como estamos trabajando, somos la Maternidad del pais con
menor indice de mortalidad, ¢no veo para qué el cambio? (E)

. nos costd mucho llegar a organizar el trabajo como lo tenemos hoy, esto es empezar de
nuevo y no sé para qué. (C)
... ya sé... ya sé que cuando se trata de nuestras hijas nosotros vamos a ir a acompaiiarlas al
sanatorio. Ese es el sentimiento que uno tiene como padre, pero aqui estamos como médicos, y
tenemos que hacer lo mejor posible. (C)
... bueno, hay gente que en serio no quiere dejar este edificio, asi viejo como esta. Algunos
llevan toda su vida aqui. (D)

. el tema es delicado. Algunos no quieren ir a trabajar con otra gente porque ya tienen su
propia forma de trabajo. (C)
... nosotros siempre hemos funcionado con mucha autonomia entre los servicios, y me parece
que esta bien que sea asi. (D)
... eso es en lo que nunca nos hemos puesto de acuerdo, autonomia no tiene que significar no
dialogo. (F)
... disculpen, pero donde algunos ven autonomia, otros vemos division entre médicos Yy
enfermeras. (D)
... pasa que ustedes son muy jodidas (risas). (C)
... creo que lo que ahora urge es ver como logramos mudarnos, después vamos a tener tiempo
para ver lo del modelo de atencién. (C)
... en realidad creo que mudanza y cambio del modelo es lo mismo. (C)
... hay que hacerse cargo que siempre pensamos que este momento no iba a llegar. (G)
... pasa que tuvimos tantas idas y vueltas estos afios, esto era como hacer saltos ornamentales
y a la mitad de la caida te avisan que no hay agua... volvete!!! (B)
... lo que no logro ver es como organizar los tiempos para seguir trabajando mientras
organizamos la mudanza. (G)
... (dirigiéndose al consultor)... necesitamos que nos organices para hacer este trabajo. (A)

Dia 12 - Entrevista 6: con los Directores de la Maternidad (1)

Participantes: dos (2)

... la reunién de ayer provoco muchas charlas el resto del dia. (F)

... si, hace tiempo que no veia ese tipo de charlas. (F)

... ayer sali6 lo de la autonomia. Ese es un tema de nunca acabar. Lo cierto es que hasta hace
cinco afos el Director no dirigia, siempre lo hicieron los Jefes de Servicio. (C)

... cuesta que haya una Direccion que trabaje para dirigir, aqui siempre estuvimos llenos de
Jefes. (E)

... también es cierto que algunos que reclaman democracia y participacion, hacia adentro no
admiten discusiones a lo que dicen. (C)

... otro tema importante, es que lo que se hablo de la division entre médicos y enfermeras, es
también asi en la Secretaria. Fijate que todo esta organizado para que funcione asi. (C)
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... lo que me parecio muy loco es que hace dos afios que alguna gente esté trabajando con los
del Centro para tratar de definir procesos, y nosotros recién nos vamos a poner a armar un plan
ahora. (G)
... todo esto me hizo pensar que en estos cinco afos no hemos conseguido tener un equipo que
dirija juntos, al final hicimos lo mismo que los que estaban antes. (C)
... yo estuve pensando que sigue pasando lo mismo, queremos un Director que nos solucione
problemas, pero que no tengamos que obedecer en nada. (C)
... también hay que dejar claro que sabemos que algunos en la reunion dijeron una cosa, pero
gue en realidad trabajan para gue pase todo lo contrario. Hay gente que esta comoda asi. (E)

. esto te lleva a replantearte el trabajo de Director. Siempre traté de que la gente esté
tranquila, pero eso no quiere decir que uno no pueda tomar decisiones. No s€, ¢estoy diciendo
una burrada? (A)

Dias 14 y 17 — Talleres para el diagnéstico de fortalezas y debilidades:

Asisten: Directores, Jefes de Servicio y Areas, més personal clave de la Maternidad
Participantes: veintidos (22)
Fortalezas

Compromiso y responsabilidad. (D)

e Excelente nivel de profesionales. (B)
e Carifio y sentido de pertenencia. (D)
e Atitulo personal las relaciones son buenas. (B)
e Bajo coyuntura de crisis se trabaja en equipo (algunas areas tienen mayor desarrollo que otras
para esto). (C)
e Satisfaccion del usuario. (B)
¢ Reconocimiento de la poblacion. (B)
Debilidades
e Disparidad de intereses. (C)
o Falta de espacios horizontales de gestion al interior de los Servicios. (C)
e Escasa normatizacion en protocolos de atencion por problemas para juntarse. (C)
¢ Dificultades para integrar las familias por problemas en la comunicacién. (F)
e Aferrados a los afectos del personal. (D)
e Temor al Cambio. (E)
¢ Negacidn a la desintegracion. (C)
e Fallas en el trabajo interdisciplinario. (C)
¢ No se hace lo que se resuelve. (A)
e Se demora en resolver. (G)
e Se dan situaciones de faltas de consideracion entre sectores. (D)
e Comunicacién inadecuada a nivel de: 1) el personal; 2) las familias de los pacientes; 3) con el

exterior. (F)
Siempre estamos detras de la demanda. (G)
Sobrecarga de trabajo en funcion del tiempo existente para la mudanza. (G)

Dias 19 y 24 — Taller para el disefio del Plan de Trabajo:

Asisten: Directores, Jefes de Servicio y Areas, personal clave de la Maternidad, y un representante de
la Secretaria de Salud.
Participantes: veinticuatro (24)

Sobre la base de las fortalezas y debilidades encontradas, y considerando: 1) el poco tiempo
disponible para concretar la mudanza, y 2) la inminencia del fin de afio, en el que comienza el periodo
vacacional; se tomaron las siguientes decisiones:

1. Disefiar un Plan de Contingencia para la Mudanza que permita concretar dicho objetivo en el

plazo establecido por el ejecutivo.
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2. Las Prioridades para el disefio de dicho Plan, estarian puestas en:

e Lacomunicacion entre areas. (F)

e Lacomunicacion interna con el personal. (F)

e Lacomunicacion con las familias de los pacientes. (F)
e El Trabajo en Equipo. (C)

3. En el mes de marzo del afio préximo se retomaran las reuniones conducentes a disefiar un Plan

de Trabajo Integral

En funcidn de lo expresado, se disefié el Plan y se implementd, logrando la mudanza en el plazo
establecido.

Dia 25 - Entrevista 7: con los Directores de la Maternidad

Participantes: dos (2)

.. no pensé que en tan poco tiempo ibamos a poder producir tanto. (G)
.. nunca habia visto a todo el mundo trabajando junto de esa manera. (C)
.. la discusion sobre si se disefiaba un plan integral o uno de contingencia fue muy buena. (G)
.. sin dudas tomar la decision juntos le va a dar mayor fuerza. (A)
. veremos el afio proximo si el tema de hacer solo el de contingencia no era una vuelta para
seguw igual pero con edificio nuevo. (E)
.. hay gente que siempre le va a costar juntarse, ya es su forma de relacionarse. (D)
... fue bueno que “X” (la representante de la Secretaria) estuviera, dio informacién importante.
F)
. tenias razon que nosotros teniamos que coordinar la reunidn, creo que la experiencia de
tantos afios hizo que pudiésemos decidir mas rapido. (A)

Afio 2007

Entrevista 8: con los Directores de la Maternidad

Participantes: dos (2)

.. estamos teniendo muchos problemas de adaptacion, todo el mundo quiere seguir trabajando
como siempre. (E)

.. hay conflictos interpersonales porque hay gente que se siente traicionada, después de tanto
hablar el afio pasado... (D)

.. enfermeria se estd manejando muy bien con los familiares, pero el resto... (C)

. algunos estan poniendo mas esfuerzo en un trabajo interdisciplinario, pero otros se han
encerrado mas aun. (C)

. con los problemas que tenemos es como Si estuvieran esperando que el tiempo los
soluciones. (G)

. las decisiones que tomamos en la mudanza fueron perdiendo fuerza a medida que nos
fuimos acomodando aqui. (A)

.. yo quedé a cargo de la direccion en reemplazo de (X) (el antiguo director), lo nombraron a
él como Sub Director, pero se sigue sin dar lineas de trabajo. (A)

.. hay mucho desgaste y gente descreida. (B)

Taller para el Anélisis de Problemas:

Asisten: Directores, Jefes de Servicio y Areas, personal clave de la Maternidad
Participantes: veintidos (22)

Cinco meses mas tarde de concretada la mudanza se retomd el disefio del Plan. A partir del

énfasis puesto en la cantidad de problemas, que las nuevas experiencias laborales habian suscitado, y
del tiempo transcurrido, se decidio hacer un nuevo diagndstico. Para esto se utiliz6 la técnica de Arbol
de Problemas. Cuestiones de confidencialidad de la informacion que emana de dicho trabajo, no me
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permiten volcarlo en su totalidad. De modo que s6lo comunico a continuacion los “problemas raiz”
encontrados y categorizados.

Problemas Raiz

Falta de diagnostico y planificacién para los nuevos procesos de atencion de la nueva
Maternidad. (C)

Inconvenientes en la participacion del servicio (X). (C)

Resistencia al Cambio. (E)

Integracidn de los saberes (diferentes miradas). (C)

No se tuvo en cuenta la nueva estructura fisica, habitaciones individuales, para el trabajo que
se hace. (A)

Estrategia politica para el cambio de modelo de salud. (A)

Falta de reconocimiento de las autoridades para el estudio y cambio de los procesos. (C)

Falta de decision del Equipo de Salud en asumir y concretar los procesos (enfoque sistémico).
©

Falta de disciplina en el trabajo multidisciplinario. (C)

Vision de procesos de atencion diferentes en la nueva Maternidad. (C)

Se resuelven problemas coyunturales emergentes y no se planifica. (A)

No querer enfrentar una nueva situacion de trabajo. (E)

No se acepta que nos convertiremos en algo distinto. (G)

La falta de comunicacion y el conocimiento de normas hace que directamente se niegue su
existencia. (F)

Cuadro de Categorizacion

Cuadro N° 3
Categorias Frases Codificadas

En entrevistas:

1. ... el problema es que esta gente no fue tenida en cuenta para fijar la fecha. Fijate que
la ponen cerca de fin de afio, cuando hay empleados que ya se empiezan a ir de
vacaciones.

2. ... el Intendente puso la fecha. Por un lado me parece que esta bien, porque si

esperamos a que se pongan de acuerdo no nos mudamos mas. Pero por el otro, no sé
cdmo se la van a arreglar.

3. ... los Directores trabajan muchisimo, pero ellos no deciden.
4. ... ellos deciden sin decirnos nada, y nosotros tenemos que hacer que las cosas
funcionen, pero resulta que nos tiran con que no ponemos ganas.
5. ... los que decidieron todo esto lo inico que saben es que alguna vez tuvieron un hijo,
que ademas no lo trajeron aqui.
6. ... bueno, nosotros tampoco participamos de la decision.
A 7. ... no, es cierto, los Directores no participaron de la decision.
T 8. ... yo estuve pensando algo distinto, tendriamos que organizarnos para que la mudanza
oma ,de se haga més adelante.
decision S . . .
9. ... (dirigiéndose al consultor)... necesitamos que nos organices para hacer este trabajo.
10. ... esto te lleva a replantearte el trabajo de Director. Siempre traté de que la gente esté

tranquila, pero eso no quiere decir que uno no pueda tomar decisiones. No sé, ;estoy
diciendo una burrada?

11. ... sin dudas tomar la decision juntos le va a dar mayor fuerza.

12. ... tenias razén que nosotros teniamos que coordinar la reunidn, creo que la
experiencia de tantos afios hizo que pudiésemos decidir mas réapido.

13. ... las decisiones que tomamos en la mudanza fueron perdiendo fuerza a medida que
nos fuimos acomodando aqui.

14. ... yo quedé a cargo de la direccion en reemplazo de (X) (el antiguo director), lo
nombraron a él como Sub Director, pero se sigue sin dar lineas de trabajo.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:
15. No se hace lo que se resuelve.
16. Estrategia politica para el cambio de modelo de salud.
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Problemas Raiz

17. No se tuvo en cuenta la nueva estructura fisica, habitaciones individuales, para el
trabajo que se hace.

18. Se resuelven problemas coyunturales emergentes y no se planifica.

B

En entrevistas:

1. ... estan diciendo cualquier cosa, que las paredes del nuevo edificio tienen grietas, que
se inunda el subsuelo.
2. ... con los Jefes de Servicio es toda una historia, algunos ayudan y otros dicen que asi

las cosas no pueden andar.

... algunos Jefes de Servicio acompafian, pero otros estan con muchas dudas.

... algunos Jefes no nos creen cuando le decimos que sabemos lo mismo que ellos.

... a decir verdad no sabemos en qué estan pensando en la municipalidad.

... lo peor es que no tenemos asesoria técnica sobre como mudarnos, nos la tenemos

que arreglar nosotros.

7. Tenemos mil afios de experiencia profesional todos juntos, pero ni idea de como se
gestiona semejante cosa.

o0k w

8. ... sino nos creen, ;como hacemos para dirigir?

9. ... nosotros le decimos a la gente que los demds no son el enemigo, pero a veces uno
duda.

10. ... esta bien, es cierto que esto es un despelote, pero si entre nosotros no nos ponemos

de acuerdo y andamos tratando de conseguir un lugarcito solo para nosotros, las cosa
va a empeorar mas.

- 11. ... ;la culpa la tenemos nosotros?
Confianza 12 . . da ch
. ... sl, pero con mejor onda che.

13. ... tienen razon en estar molestos, pero hay cosas que no se dicen como son.

14. ... mientras no me manden a la Villa.

15. ... Es la primera vez que me mudo y no sé donde va a estar mi pieza... jtendremos
pieza?

16. ... te llamamos a vos porque nos conoces. Nos habian propuesto otra persona, pero no
estamos con tiempo para estar conociendo a otro consultor.

17. ... (yyy? {como te fue con los de la Secretaria?

18. ... che, no empecemos de nuevo. Estuve pensando que tenemos que no sacamos nada
poniendo la pelota afuera.

19. ... pasa que tuvimos tantas idas y vueltas estos afios, esto era como hacer saltos
ornamentales y a la mitad de la caida te avisan que no hay agua... volvete!!!

20. ... hay mucho desgaste y gente descreida.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:

21. Excelente nivel de profesionales.

22. Actitulo personal las relaciones son buenas.

23. Satisfaccion del usuario.

24. Reconocimiento de la poblacién.

En entrevistas:

1. ... mira, hay areas que hacen lo mismo. En los ultimos dos afios estuvieron haciendo
reuniones para ver como se hace para tener por los menos procesos comunes. Pero la
verdad es que no sirvieron de muchos. Piensan muy distinto, no sé qué pasa...

2. ... no te conté lo del parrillero. En el edificio de ahora tienen un parrillero que lo usan
los médicos de guardia. La vez pasada en una reunién con el arquitecto, después que le
mostraron unas ideas generales, lo primero que le preguntaron fue donde iba a estar el
parrillero. Cuando el otro le dijo que no habia espacio para eso se armo... estuvimos

c casi una hora hablando del parrillero.
Cultura 3. ... hay enfermeras que estan pidiendo traslado a otros hospitales porque no se quieren

mudar. Es increible, se quieren ir a otro lado, porque no se quieren ir de aca. No
entendemos nada.

4. ... hay profesionales que hace afios ya que estan trabajando con la gente del otro
Centro para ver como trabajar juntos, pero no funciona. Ellos quieren que todo se haga
como ellos trabajan y nosotros somos muy distinto. Ellos trabajan en determinados
turnos y cierran, nosotros siempre estamos abiertos. No congeniamos. ..

5. ... lo que a mi me parece es que nosotros nunca trabajamos juntos, y ahora juntarnos
nos cuesta.
6. ... (no te comentaron del cambio de modelo de atencion? La Maternidad nueva va a
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10.
11.

12. ...

13.

14,
15.

16.
17.

18. ...

19. ...

20.
21.
22.

23.
24,

tener habitaciones dobles, con bafio incluido y vamos a pasar a un modelo de familiar
acompafiante. No va a haber mas horarios de visitas fijo, siempre alguien va a poder
estar con la mama, incluso a la noche. Eso cambia toda la forma de trabajo y hay
muchos que no quieren.

... ese modelo plantea un trabajo mas interdisciplinario, todo lo contrario de como se
trabaja desde siempre.

... de hecho en la misma Secretaria sigue siendo un debate el nuevo modelo de
atencion.

... ahora hay que mudarse, después vemos el tema del cambio de modelo.

... ah, te comentaron del cambio de modelo de atencion.

... nos costd mucho llegar a organizar el trabajo como lo tenemos hoy, esto es empezar
de nuevo y no sé para qué.

ya sé... ya sé que cuando se trata de nuestras hijas nosotros vamos a ir a
acompafiarlas al sanatorio. Ese es el sentimiento que uno tiene como padre, pero aqui
estamos como médicos, y tenemos que hacer lo mejor posible.

... el tema es delicado. Algunos no quieren ir a trabajar con otra gente porque ya tienen
su propia forma de trabajo.

... pasa que ustedes son muy jodidas (risas).

... creo que lo que ahora urge es ver como logramos mudarnos, después vamos a tener
tiempo para ver lo del modelo de atencién.

... en realidad creo que mudanza y cambio del modelo es lo mismo.

... ayer sali6 lo de la autonomia. Ese es un tema de nunca acabar. Lo cierto es que
hasta hace cinco afios el Director no dirigia, siempre lo hicieron los Jefes de Servicio.
también es cierto que algunos que reclaman democracia y participacion, hacia
adentro no admiten discusiones a lo que dicen.

otro tema importante, es que lo que se hablé de la division entre médicos y
enfermeras, es también asi en la Secretaria. Fijate que todo esta organizado para que
funcione asi.

... todo esto me hizo pensar que en estos cinco afios no hemos conseguido tener un
equipo que dirija juntos, al final hicimos lo mismo que los que estaban antes.

... yo estuve pensando que sigue pasando lo mismo, queremos un Director que nos
solucione problemas, pero que no tengamos gque obedecer en nada.

... nunca habia visto a todo el mundo trabajando junto de esa manera.

... enfermeria se estd manejando muy bien con los familiares, pero el resto...

... algunos estan poniendo mas esfuerzo en un trabajo interdisciplinario, pero otros se
han encerrado mas adn.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:

25.

26.
217.
28.
29.
30.

Bajo coyuntura de crisis se trabaja en equipo (algunas areas tiene mayor desarrollo que
otras para esto).

Disparidad de intereses.

Falta de espacios horizontales de gestion al interior de los Servicios.

Escasa normatizacién en protocolos de atencion por problemas para juntarse.

Negacion a la desintegracion.

Fallas en el trabajo interdisciplinario.

Prioridades para el Plan de Contingencia de la Mudanza

31.

El Trabajo en Equipo.

Problemas Raiz

32.

33.
34.
35.
36.

37.
38.

Falta de diagnéstico y planificacién para los nuevos procesos de atencion de la nueva
Maternidad.

Inconvenientes en la participacion del servicio (X).

Integracién de los saberes (diferentes miradas).

Falta de reconocimiento de las autoridades para el estudio y cambio de los procesos.
Falta de decision del Equipo de Salud en asumir y concretar los procesos (enfoque
sistémico).

Falta de disciplina en el trabajo multidisciplinario.

Vision de procesos de atencion diferentes en la nueva Maternidad.
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En entrevistas:

1. ... lejos de ponerse contentos, cuando se confirmé que nos mudabamos empezaron
todos los problemas.
2. ... es muy angustiante, parece que a nadie le importa que vamos a tener una

Maternidad mejor.

3. ... encima desde la Secretaria te dicen que nosotros no le ponemos ganas.

4. ... lo primero que hay que entender acd, es que todo esto es una falta de respecto.

5. ... no, me refiero a que si no hay lugar hay que pensar como hacemos todos juntos, y
no estar hablando por su lado con el arquitecto.

6. ... yono vine a esta reunion para que me acuse de que pongo palos en la rueda.

7. ... no se trata de sacar la pelota de encima, el trato que nos estan dando es autoritario.

D 8. ... bueno, hay gente que en se{io no quiere dejar este edificio, asi viejo como esta.
Valores Algunos IIevgn toda su vida aqui. ) .

9. ... nosotros siempre hemos funcionado con mucha autonomia entre los servicios, y me
parece que esta bien que sea asi.

10. ... disculpen, pero donde algunos ven autonomia, otros vemos division entre médicos y
enfermeras.

11. ... hay gente que siempre le va a costar juntarse, ya es su forma de relacionarse.

12. ... hay conflictos interpersonales porque hay gente que se siente traicionada, después
de tanto hablar el afio pasado...

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:

13. Compromiso y responsabilidad.

14. Carifio y sentido de pertenencia.

15. Aferrados a los afectos del personal.

16. Se dan situaciones de faltas de consideracion entre sectores.

En entrevistas:

1. ...estan con muchos problemas, desde que les confirmaron que se mudan hay gente
que se quiere ir.

2. ... te comento que ademas es casi seguro que no entran todos en los dos pisos. Estuve
viendo los planos y estoy seguro que no entran.

3. ...y, sevan a tener que ubicar en otros pisos.

4. ... no estamos seguros si nosotros vamos a seguir como Directores. No sabemos si
vamos a seguir como Maternidad auténoma, o si vamos a pasar bajo la direccion del
otro Centro al cual nos mudamos.

5. ... no sabemos, todavia no esta definido si Personal, Administracion, la Central de
Materiales y Farmacia van a seguir siendo nuestras.

6. ... por eso te llamamos, necesitamos que nos ayudes a ordenarnos.

7. ... hay gente que ni siquiera sabe donde va a trabajar.

8. ... a mi me jode que me digan que tenemos que hacer algo, pero que nadie te diga
como hacerlo.

9. ...y por qué tenemos que perder compafieros, porque a un genio se le ocurrio?

E 10. ... esta por verse cOmo va a ser la estructura, estamos casi seguros que van a seguir los
Cambio Directores a cargo, pero alin se tiene que deflnlr. . .

11. ... estamos viendo el tema de los espacios con arquitectura, pero es posible que
algunas areas se tengan que ir a otros pisos, no es posible ceder otro piso a la
Maternidad.

12. ... es posible que algunas areas se fusionen con las del Centro.

13. ... a mi cuesta que se me vaya el enojo. Sé que vamos a tener una Maternidad mejor,

pero la forma como estamos haciendo las cosas me molesta.
14. ... podemos seguir puteando o ver como hacemos, ¢para eso estamos aqui, no?

15. ... también hay que decir que asi como estamos trabajando, somos la Maternidad del
pais con menor indice de mortalidad, ¢no veo para qué el cambio?

16. ... cuesta que haya una Direccion que trabaje para dirigir, aqui siempre estuvimos
llenos de Jefes.

17. ... también hay que dejar claro que sabemos que algunos en la reuniéon dijeron una
cosa, pero que en realidad trabajan para que pase todo lo contrario. Hay gente que esta
cémoda asi.

18. ... veremos el afio proximo si el tema de hacer sélo el de contingencia no era una
vuelta para seguir igual pero con edificio nuevo.

19. ... estamos teniendo muchos problemas de adaptacion, todo el mundo quiere seguir
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trabajando como siempre.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:
20. Temor al Cambio.

Problemas Raiz
21. Resistencia al Cambio.
22. No querer enfrentar una nueva situacion de trabajo.

F
Comunicacion

En entrevistas:

1. ... pasaque aca las cosas se bajan, no se dialogan.

2. ... necesitamos ordenarnos, poder hablar de alguna forma con la gente para que vean
que no sabemos nada que ellos no sepan.

3. ... nianuestro Director le dicen como son las cosas.

4. ... nos comentaron que la reunion en la Maternidad estuvo brava.

5. ... esaes la otra cuestion, jamas se hizo una reunion para debatir el tema, sencillamente
se les bajo que iba a ser asi.

6. ... supongo que esos temas los comunicaran en breve.

7. ... si, mejor onda, solo quiero que me aclaren si nos mudamos a un barrio rico o a un
barrio pobre (risas).

8. ... el modelo esta bien, pero nosotros no estamos acostumbrados a trabajar asi. Por otro
lado esto de tener que estar hablando con los familiares nos va a quitar tiempo de
trabajo.

9. ... eso es en lo que nunca nos hemos puesto de acuerdo, autonomia no tiene que
significar no dialogo.

10. ... lareunion de ayer provocé muchas charlas el resto del dia.

11. ... si, hace tiempo que no veia ese tipo de charlas.

12. ... fue bueno que “X” (la representante de la Secretaria) estuviera, dio informacion
importante.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:

13. Dificultades para integrar las familias por problemas en la comunicacion.

14. Comunicacion inadecuada a nivel de: 1) el personal; 2) las familias de los pacientes; 3)
Con el exterior.

Prioridades para el Plan de Contingencia de la Mudanza
15. La comunicacidn entre areas.

16. La comunicacion interna con el personal.

17. La comunicacion con las familias de los pacientes.

Problemas Raiz
18. La falta de comunicacion y el conocimiento de normas hace que directamente se
niegue su existencia.

Tiempo

En entrevistas:

1. ... yo diria que necesitamos que nos ayudes a pasar el verano (risas).

2. ... esque si no ponemos orden no vamos a llegar al plazo que nos dieron.

3. ... puede ser que nos juntamos poco, pero trabajo doce horas al dia, ;cuando querés
que nos juntemos).

4. ... lo que estan poniendo en riesgo es el servicio a la ciudad. ;Todavia no se dieron
cuenta que para mudarnos vamos a tener que cerrar, cuanto nos lleva eso?

5. ... lo cierto es que no podemos hacer todo lo que hay que hacer en el plazo que nos
dieron.

6. ... mis gente me dicen que apenas tienen tiempo para hacer lo que hace con el trabajo

que hay, ¢cémo se hace?

7. ...creo que la tenemos que seguir en otra reunidn, tengo pacientes...

8. ... esmas, a esta altura del afio es un dolor de cabeza.

9. ... hay dos temas, uno es como lograr la mudanza en los plazos que nos dieron.

10. ... en realidad nosotros necesitamos tiempo para poder definir algunas cuestiones.

11. ... si, ese ha sido un problema. El proyecto a lo largo de estos afios tuvo tres
coordinadores que se fueron yendo a otras funciones, en este momento nosotros recién
nos estamos haciendo cargo. Justo Ilegamos cuando casi no tenemos tiempo.

12. ... creemos que hay que hacer un plan para lograr mudarse.
13. ... hay que hacerse cargo que siempre pensamos que este momento no iba a llegar.
14. ... lo que no logro ver es cdmo organizar los tiempos para seguir trabajando mientras

36




organizamos la mudanza.

15. ... lo que me parecidé muy loco es que hace dos afios que alguna gente esté trabajando
con los del Centro para tratar de definir procesos, y nosotros recién nos vamos a poner
a armar un plan ahora.

16. ... no pensé que en tan poco tiempo ibamos a poder producir tanto.

17. ... la discusion sobre si se disefiaba un plan integral o uno de contingencia fue muy
buena.

18. ... con los problemas que tenemos es como si estuvieran esperando que el tiempo los
soluciones.

En Taller sobre Fortalezas y Debilidades:

19. Se demora en resolver.

20. Siempre estamos detras de la demanda.

21. Sobrecarga de trabaja en funcion del tiempo existente para la mudanza.

Problemas Raiz
22. No se acepta que nos convertiremos en algo distinto.

Caso: La Fabrica

Como se desarrollara en detalle (Parte 3 — Capitulo 1), antes de comenzar con un trabajo
efectivo, realicé una serie de acercamientos, que si bien fueron de gran utilidad para todo lo que
siguio, no terminaron instituyéndose en entrevistas formales. No obstante, por el hecho de tener valor
diagnostico, sefialo y categorizo los principales emergentes de esas reuniones.

Afio: 2003 (septiembre)

e Existia una clara preocupacion del sistema de liderazgo por tener un sistema de seguridad
eficiente. (H)

e El método de seguridad existente no era cumplido fielmente. (H)

e Existia un fuerte énfasis en la capacitacion de los miembros de la organizacion en todo lo
relativo a la Seguridad en el Trabajo. (H)

e Existia un bajo nivel de colaboracion de parte de los empleados. (H)

e Habian aumentado los robos de herramientas. (D)

e El Gte. de la Planta no particip6 en ninguna de las dos reuniones. (F)

Afio: 2004 (abril)

Se insistia en el tema de la seguridad laboral. (H)

Se plantearon problemas sindicales importantes que podian devenir en paros del personal. (B)
Se sefialaba un clima de desconfianza en aumento en la organizacion. (B)

El Gte. de RRHH particip6 por primera vez descalificando las voces de sus colegas. (B)

El Gte. de la Planta no particip6 de la reunion. (F)

Afio: 2005 (noviembre)
1° reunién
e Existencia de fuertes conflictos gremiales. (B)
e Cambio del Gte. de la Planta. (A)
e Cambio del Gte. de RRHH. (A)
e Se realiz6 una capacitacion sobre el tema de seguridad que fracaso. (H)
2° reunion
e El nuevo Gte. de Planta participd y condujo la reunion. (A)
e Se decidid realizar un diagnostico, para posteriormente disefiar un Plan de Trabajo. (A)
e ... no hay tiempo para mayores dilaciones, tenemos que establecer un plan de trabajo que nos
saque de donde estamos (comentario del Gte. de la Planta). (A)
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Trabajo Desarrollado

Entre el 7 de noviembre y el 21de diciembre de 2005 (44 dias), se desarrollaron:
o Cinco entrevistas: dos con el Gte. de la Planta; una con el Gte. de RRHH; y dos con el equipo

gerencial (siete personas).

o Cinco talleres diagndsticos con la participacion de gerentes, jefes, supervisores, y personal sin

cargo jerarquico, que fue seleccionado por su experiencia y conocimientos. La participacion
fue por invitacion y no tenia una modalidad obligatoria. Las jornadas fueron de dia completo.
Composicién:

- Gerentes: 7

- Jefes: 24

- Supervisores: 41

- Personal sin cargos jerarquicos: 50

- Total: 122 personas

- Sobre un total de 450 empleados, este nimero representa el 27,11% de la poblacién.

e Un taller de elaboracion de la informacién y redaccion del informe final. La jornada fue de dia

completo.

Composicién:

- Gerentes: 7

- Secretarios de los Talleres: 10
- Total: 17 personas

A continuacion se presenta, categorizada, la informacion de las entrevistas y de las

conclusiones de los talleres:

Entrevista 1: Con el Gte. de la Planta

Participantes: uno (1)

... la historia de la fabrica es larga y vieja, como su gente. El problema es que llegamos a
niveles de ineficiencia terribles. (H)
... tal vez el mayor problema es que no se quiso ver que habia problemas y no se hizo nada.
(A)

.. €l Gte. anterior era un buen hombre, yo aprendi mucho de él, pero no pudo salirse de su
esquema. (E)
... hace afios que no cumplimos con los objetivos anuales. (H)
... la gente esta muy sentida con nosotros, saben que en otras épocas esto funcionaba bien. (B)
... este hombre (por el Gte. anterior) siempre se comport6 como si fuera un padre. (C)
... le fueron perdiendo confianza. (B)

. el que usted estuviera reuniéndose con Gtes. y Jefes hizo que hubiera todo tipo de
comentarios, de los mas disparatados. (B)

.. hace afios que no se habla bien con la gente. (F)

.. de una u otra manera siempre se impedia el trabajo en equipo. (D)

.. pasa que hay un grupo de gente muy antigua que piensa que lo sabe todo. (D)

.. por mas que criticamos, a todos nos gusta eso de ser “El Jefe”. (C)

.. hay que hacer un plan, pero que sea participativo. (D)

.. hay una decision muy fuerte de invertir. (A)

.. tenemos que profesionalizar la Empresa y cambiar la mentalidad de la gente. (C)
... el tema con los gremios va a seguir durante un tiempo, pero estan perdiendo fuerza entre la
gente. (B)
... esto siempre fue como una familia, pero ahora esta peleada. (D)
... hay muchos problemas con los tiempos de trabajo, nada se entrega en tiempo. (G)
... por momentos pienso que no hay capacidad para poder abarcar mas de una cosa, hay Jefes
que falla en eso. (G)
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Entrevista 2: Con el Equipo Gerencial

Participantes: siete (7)

. algunos de nosotros nunca trabajamos juntos, es bueno esto de hacer el diagndstico en
forma participativa. (B)
.. considerando lo individualista que somos, va a ser casi un milagro. (D)
.. {no es que somos una familia? (risas) (D)
.. si como los Campanelli. (mds risas) (D)
.. lo que yo me pregunto es si nos vamos a poder poner de acuerdo, tenemos necesidades muy
distintas para hacer bien el trabajo. (H)
. pasa que antes (X) (por el anterior Gte. de Planta), era el que solucionaba todo, tenemos
que aprender nosotros a dialogar para solucionar las cosas. (F)
.. bueno, hace tiempo que no solucionaba todo. (H)
... el diagnostico va a salir de terror, pero bueno. (B)
.. esta bien, pero el tipo se puso sobre las espaldas, ¢cuantas veces la Fabrica? (H)
.. no se trata de si lo queriamos o no, se trata de que perdimos el rumbo. (B)
.. no hagamos como el gremio, no jodamos con buscar culpables. (B)
. tenemos que terminar de entender que esto es una sola fabrica, si no planificamos juntos las
cosas nunca van a salir bien. (E)
.. yo creo que tal vez algunos nos tengan miedo, pero respeto “cero”. (B)
.. lo que hay que tener claro es que si no logramos cumplir los objetivos, los accionistas van a
ser el problema menor, la gente volvi6 al trabajo porque vio una esperanza. (B)
... creo que tenemos que aprender a hablar con los operarios, ;cuando les explicamos algo?
F
.. a la gente la ayudamos, no vengan con que todo lo hacemos mal. (H)
.. la ayudamos, hasta hacemos las cosas por ellos, pero no le explicamos. (F)
.. nosotros hacemos lo mismo que hacian con nosotros, bajamos linea y nada mas. (F)
.. hay muchos problemas para coordinar los plazos de produccion. (G)
. no hay problemas con los plazos, sencillamente es imposible con todos los problemas
operatlvos que tenemos. (G)
.. a veces veo como trabaja la gente y parecen empleados publicos, una cosa por vez. (G)
. acd todo el mundo la juega del Super Jefe, pero lo cierto es que se pudrié todo, hay que
dejarse de joder con tanto orgullo. (D)
.. {,como se hace el diagnostico? (A)

Entrevista 3: Con el nuevo Gte. de RRHH

Participantes: uno (1)

. lo primero que le aclaro es que yo soy un tipo de fierros, pero como hacia falta le puse el

cuerpo a esto. (D)
... trabajo aqui desde que era joven, la mayoria en algun momento o fue Jefe mio o yo Jefe de
ellos. (B)

.. aqui tenemos familias enteras trabajando, abuelos, hijos, nietos, sobrinos... es un lio. (D)

.. mire, estan todos ansiosos, y sorprendidos. No me creen que vamos a ver como salimos de
esto juntos. (B)

.. es que la gente no nos cree. Tienen esperanzas, pero no te creen. (B)

.. ademas circula mucha basura por los pasillos. (F)
... tengo mucho respeto por (X) (el nuevo Gte. de Planta), habia que agarrar en este momento.
(B)
. no tenga duda que yo le doy para adelante con esto del diagnostico, pero necesito ayuda.

A
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... (X) (el nuevo Gte. de Planta), me dijo que tengo que hacer algiin curso de RRHH... tendré
que aprender. (E)

... los muchachos estan acostumbrados a un trabajo duro... por eso son duros. (C)

... aca tengo un equipito chico, justed qué cree que necesito para que hagamos todo esto? (E)
... el kilombo lo paramos por los afectos, por nada mas. Las peleas fueron tan feas que los que
mas 0 menos nos llevamos bien con todos pudimos parar esto. (D)

... (X) (el anterior Gte. de Planta) me ensefid todo lo que sé, yo le debo mucho, pero se
emperr6 en hacer como €l queria, los muchachos les decia, pero... (A)

Entrevista 4: Con el Gte de la Planta

Participantes: uno (1)

... me contaron que al principio la reunién con los Gtes. estuvo tensa. (F)

... por eso llegué tarde, preferi que se descarguen un poco antes que yo llegara, vienen con
mucho encima. (A)

... (como seria la mejor manera de comunicar a la gente lo que vamos a hacer? (F)

... quiero darle participacion a los Jefes viejos para que se involucren en esto. (A)

... esto tiene que ser un proyecto de todos, sino no va a funcionar. (D)

. 8¢ que el diagnodstico va a salir muy mal, no es eso lo que me preocupa, quiero que
podamos mostrar que vamos en serio. (E)

. es dificil, por un lado no quiero apurar a la gente, pero el nuevo Grupo esta poniendo
plazos muy exigentes. (G)

... ya me plantearon que si hacemos bien las cosas este afio, tenemos muchas posibilidades de
inversiones fuertes. (H)

... vamos a tener que adquirir training para resolver mas en menos tiempo. (G)

... lo mas dificil es lo que mas me anima, hay que arreglar las cosas ahora y al mismo tiempo
estar pensando de aqui a varios afios. (G)

... usted coordine tranquilo las reuniones, pero yo quiero estar al lado suyo, hay que cambiarle
la cara a esta gerencia. (A)

. s€ que el equipo (por los gerentes) tiene deficiencias, pero han puesto mucho en estos
meses, tengo que tratar de no perder a nadie. (D)

. ni bien terminemos el diagnostico tenemos que empezar con la capacitacion, tengo que
aprovechar este afio, porque si tenemos inversiones voy a necesitar gerentes y jefes de buen
nivel. (E)

... estuve hablando con el vicepresidente y va a venir para el comienzo de las capacitaciones,
va a ser una sefial. (B)

... a partir de mafiana vamos a comenzar con las reuniones del equipo de gerentes que vamos a
hacer todos los jueves. Me gustaria que el primer tema sea terminar de organizar las reuniones
para el diagndstico. (C)

Entrevista 5: Con el Equipo Gerencial

Participantes: siete (7)

... dama, caballeros, damos comienzo a algo que va a ser nuestra forma de trabajar en equipo.
©

... tenemos algunas sugerencias a la propuesta que usted (el consultor) hizo para comunicar a
la gente el comienzo de las reuniones. (F)

... me parece bien, pero tenemos que decir todos o mismo. (F)

... mejor que esté escrito, para evitar que nos contradigamos. (F)

... nosotros le damos una mano a RRHH para el café. (D)

... la gente mas grande esta bastante nerviosa. (B)
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e ... creo que ustedes deben decirle a la gente que este es un trabajo mas, como cualquier otro va
a llevar su tiempo. (G)

e ... mejor que no nos lleve el tiempo que solemos tomarnos (risas). (G)

e ... tienen miedo que el diagndstico salga mal y eso se aproveche para hacer despidos. (B)

e ... sifuera asi a los primero gue echan es a nosotros (risas). (B)

e ... lo peor que se puede hacer es salir a discutir sobre despidos. Trabajemos tranquilos y con el
tiempo van a ver que no hay nada raro. (G)

e ... tenemos que explicar que lo que cuenta no son los cargos o la antigliedad, sino lo que
pensamos de las cosas. (D)

e ... es comico, los del gremio dicen que para qué hacer participar a la gente, que eso es una
manipulacion. (D)

e ... pasa que si solucionamos las cosas después que van a decir. (H)

e ... sugiero que no abramos un frente que la misma gente cerr6 con el convenio. Guardense la
bronca y trabajemos. (A)

e ... algo asi como deja que ladren Sancho (risas). (F)

e ... lainformacion de los talleres, la podemos ir mostrando? (F)

e ... no tenemos una sala para después presentar el informe a todos juntos, hay que alquilar...
(A)

e ... ni bien terminemos el diagnostico, vamos a comenzar los cursos, el vicepresidente nos va a
visitar. (B)

e ... el plan lo vamos a empezar a trabajar después de mi viaje, asi tengo toda la informacion
que necesito. (A)

e ... quiero que de mucha participacion a los Jefes mas antiguos, aunque cueste, es importante

contar con el apoyo... (B)

Talleres Diagnésticos

Participantes: ciento veintidds (122)
Dispositivo de Trabajo:

e Se realizaron cinco talleres.

e Cada taller tuvo entre 20 y 25 integrantes.

e Se utilizé la metodologia de la Matriz FODA.

e La informacion obtenida de la Matriz, fue posteriormente categorizada siguiendo una
metodologia deductiva en cuatro categorias (Estrategia, Estructura, Liderazgo Requerido,
Recursos Humanos).

e Se nombraron dos secretarios por cada taller. Los gerentes no podian ejercer ese rol. Los
secretarios fueron los responsables en presentar los informes, usando una herramienta
administrativa provista para tal fin.

Taller de Elaboracion
e Se realiz6 un Taller de Elaboracion.
o Del taller participaron 17 personas (Gtes. y Secretarios de los Talleres).
e Se elabor6 la informacidn y se produjo una sintesis final.

A continuacion se presenta, categorizada, la informacion final obtenida del dispositivo de trabajo. Esta
informacion fue utilizada para el disefio del Plan de Trabajo (realizado en febrero del 2006). Tanto la
informacion del diagnéstico como el Plan, fue presentado a todo el personal entre los meses de marzo
y abril del 2006.

Cuadro N° 4

Dimensidn - Estrategia (Fortalezas)
1. El personal posee interés en el futuro de la Empresa. (G)
2. El personal posee claridad sobre sus funciones especificas. (H)
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Cuadro N° 5

Dimensidn - Estrategia (Debilidades)

El cumplimiento de lo planificado se presenta con puntos de incertidumbre. (B)

Existen problemas en la comunicacion de los proyectos. (F)

Existen opiniones criticas sobre como los cambios son planificados y sobre su utilidad. (E)

La confianza en el futuro presenta obstaculos. (B)

SEEI Rl N

Existen dudas sobre la preparacion de la Empresa para el futuro. (H)

Cuadro N° 6

Dimensién - Estructura (Fortalezas)

Las pautas basicas de funcionamiento, que permiten la labor diaria, son conocidas y utilizadas. (H)

Cuadro N° 7

Dimensidn - Estructura (Debilidades)

Se presentan dificultades en el uso de las normas. (H)

Se presentan dificultades en el respeto entre sectores. (D)

Se tienen ideas muy dispares de lo que ocurre en la Empresa. (C)

El reconocimiento de los esfuerzos por un trabajo de calidad presenta obstaculos. (H)

Las condiciones de seguridad fisica de la Empresa presentan criticas. (B)

Se presentan obstaculos en lo relacionado a los recursos necesarios para hacer bien el trabajo. (H)

N|o|g|r|wIN e

Existen inconvenientes en la transmision de las normas. (F)

Cuadro N° 8

Dimension - Liderazgo Requerido (Fortalezas)

En general, los lideres aportan guias para la tarea cotidiana. (H)

Los lideres ayudan al personal a realizar sus tareas. (H)

Los lideres se comprometen con el personal. (D)

AlwiNE

Se fomenta la confianza. (B)

Cuadro N° 9

Dimension - Liderazgo Requerido (Debilidades)

Existen diferentes percepciones de los niveles de colaboracion y respeto entre los sectores. (D)

Existe una cierta incertidumbre en la relacion planificacion/accion. (H)

La toma de decisiones se encuentra afectada. (A)

Se considera que no se recibe la capacitacion suficiente para el puesto. (H)

Se presentan obstaculos en la tarea de evaluacién del desempefio. (H)

La estructura de liderazgo no se siente reconocida en forma adecuada. (B)

Se considera que no se posee la cantidad suficientes de personas para hacer un trabajo efectivo. (H)

No es parte de la cultura organizacional la solicitud de opiniones al personal. (F)

QXN ||~ wINF

Se detectan algunos obstaculos en la guia que los lideres deben ofrecer al personal y en el
acompafiamiento de los mismos. (C)

. Se presentan problemas en la provision de informacion. (F)

. La confianza se encuentra afectada. (B)

Cuadro N° 10

Dimension — Recursos Humanos (Fortalezas)

Se posee una buena vision de los niveles de ayuda entre compafieros del mismo sector. (B)

Los miembros de la Organizacion poseen claridad sobre la importancia de las responsabilidades de sus
funciones. (H)

Se considera que se posee la informacién importante para hacer el trabajo cotidiano. (H)

Las personas consideran que sus conocimientos y experiencias sirven para ocupar otros roles laborales.

(B)

Las personas se sienten preparadas para el futuro. (B)

Cuadro N° 11

Dimension — Recursos Humanos (Debilidades)

Existen inconvenientes en la percepcidn de los niveles de colaboracién entre sectores. (C)
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2. Laautonomia del personal presenta obstéaculos. (H)

3. Los niveles de satisfaccion en el trabajo se encuentran comprometidos. (H)

4. Se considera que no se recibe la capacitacion suficiente para el puesto. (H)

5. Se presentan obstéaculos en la evaluacion del desempefio. (H)

6. Los miembros de la Organizacion consideran que sus conocimientos y habilidades no son adecuadamente
utilizados. (H)

7. El personal no se siente reconocido en forma adecuada. (C)

8. Se detecta una situacion de fuerte incertidumbre general. (B)

9. El personal tiene una mirada critica sobre el cuidado que se brinda a las personas. (B)

10. Existen obstaculos en el cumplimiento de las normas (en general). (H)

11. El personal no se siente consultado para mejorar las cosas. (F)

12. El personal no se siente escuchado, ni consultado. (F)

13. Existe una muy baja credibilidad en la informacion que la Empresa suministra. (B)

14. Las personas no se sienten tenidas en cuenta al momento de los cambios. (E)

15. Las personas poseen una imagen de poca flexibilidad frente a los cambios. (E)

Reuniones de informacion al personal

Entres los meses de marzo y abril de 2006 se realizaron ocho reuniones de presentacién del
Diagnéstico y el Plan de Trabajo.

Las presentaciones tuvieron una modalidad de participacion voluntaria.

Participé el 90% del personal, aproximadamente 405 personas.

En las reuniones, las preguntas y los aportes realizados por el personal, estaban en su mayor
parte orientadas a tres tematicas que son expuestas y categorizadas a continuacion:

- Malestar por no poder hacer bien el trabajo. (H)

- ldeas sobre cdmo mejorar el trabajo. (H)

- Consultas sobre como se haria para salir adelante. (H)

Actividades de Capacitacion

En abril del 2006 se comenzd con un programa de capacitacion para Gtes. y Jefes. Con ellos se
llevé adelante un trabajo de profundizacion sobre los resultados obtenidos en los talleres y de puesta
en discusién toda la informacién. Durante estas actividades se pudieron determinar tres Producciones
0 Précticas culturales propias de la Fabrica que se basaron en valores muy concretos. Por considerarla
muy significativa, esta informacion es categorizada.

El nivel jerarquico se corresponde con la antigiiedad (hay que empezar de abajo). “Por lo tanto
los Jefes deben ser toda gente con mucha antigliedad, nadie de afuera puede llegar para ser
Jefe”.

Valor determinante: Culto* por la antigiiedad y trayectoria. (D)

El que sabe es el Jefe. Es decir, “al Jefe no se le discute”.

Valor determinante: Obediencia (D)

Cada Jefe cuida su rancho. “Lo que implica una vision segmentaria de la realidad
organizacional”.

Valor determinante: Individualismo (D)

Cuadro de Categorizacion

Cuadro N° 12

Categorias Frases Codificadas

Reuniones previas

1. Cambio del Gte. de la Planta.

2. Cambio del Gte. de RRHH.

3. El nuevo Gte. de Planta participd y condujo la reunidn.

A 4. Se decidio realizar un diagnostico, para posteriormente disefiar un Plan de
Toma de decision Trabajo.
Entrevistas
5. ... no hay tiempo para mayores dilaciones, tenemos que establecer un plan de
trabajo que nos saque de donde estamos (comentario del Gte. de la Planta).
6. ... tal vez el mayor problema es que no se quiso ver que habia problemas y no se

43




© o~

10. ...

11. ...

12. ...
13. ...

14. ...

15. ...

16. ...

hizo nada.

.. hay una decision muy fuerte de invertir.

. (,como se hace el diagnostico?

. no tenga duda que yo le doy para adelante con esto del diagndstico, pero
necesito ayuda.
(X) (el anterior Gte. de Planta) me ensefi6 todo lo que sé, yo le debo mucho,
pero se emperrd en hacer como el queria, los muchachos les decia, pero...
por eso llegué tarde, preferi que se descarguen un poco antes que yo llegara,
vienen con mucho encima.
quiero darle participacion a los Jefes viejos para que se involucren en esto.
usted coordine tranquilo las reuniones, pero yo quiero estar al lado suyo, hay
que cambiarle la cara a esta gerencia.
sugiero que no abramos un frente que la misma gente cerr6 con el convenio.
Guérdense la bronca y trabajemos.
no tenemos una sala para después presentar el informe a todos juntos, hay
que alquilar...
el plan lo vamos a empezar a trabajar después de mi viaje, asi tengo toda la
informacion que necesito.

Informacion del Diagnéstico

17.

La toma de decisiones se encuentra afectada.

B
Confianza

Reuniones previas

1.

2.
3.

4.

Se plantearon problemas sindicales importantes que podian devenir en paros del
personal.

Se sefialaba un clima de desconfianza en aumento en la organizacion.

El Gte. de RRHH participd por primera vez descalificando las voces de sus
colegas.

Existencia de fuertes conflictos gremiales.

Entrevistas

5.

6.
7.

10. ...
1. ...
12. ...
13. ...
14. .
15. ...
16. ...

17. ..
18. ...

19. ...

20. ..
21. ...

22. ..
23. ...

24. ..

. la gente estd muy sentida con nosotros, saben que en otras épocas esto
funcionaba bien.

. le fueron perdiendo confianza.

. el que usted estuviera reuniéndose con Gtes. y Jefes hizo que hubiera todo
tipo de comentarios, de los mas disparatados.

. el tema con los gremios va a seguir durante un tiempo, pero estan perdiendo
fuerza entre la gente.

. algunos de nosotros nunca trabajamos juntos, es bueno esto de hacer el
diagnostico en forma participativa.
el diagnostico va a salir de terror, pero bueno.
no se trata de si lo queriamos o no, se trata de que perdimos el rumbo.
no hagamos como el gremio, no jodamos con buscar culpables.
yo creo que tal vez algunos nos tengan miedo, pero respeto “cero”.

. lo que hay que tener claro es que si no logramos cumplir los objetivos, los
accmnlstas van a ser el problema menor, la gente volvio al trabajo porque vio
una esperanza.
trabajo aqui desde que era joven, la mayoria en algin momento o fue Jefe
mio o yo Jefe de ellos.
mire, estdn todos ansiosos, y sorprendidos. No me creen que vamos a ver
como salimos de esto juntos.

. esque la gente no nos cree. Tienen esperanzas, pero no te creen.

tengo mucho respeto por (X) (el nuevo Gte. de Planta), habia que agarrar en
este momento.

estuve hablando con el vicepresidente y va a venir para el comienzo de las
capacitaciones, va a ser una sefial.

. la gente mas grande est4 bastante nerviosa.

tienen miedo que el diagndstico salga mal y eso se aproveche para hacer
despidos.

. si fuera asi a los primero que echan es a nosotros (risas).

ni bien terminemos el diagndstico, vamos a comenzar los cursos, el
vicepresidente nos va a visitar.

. quiero que de mucha participacion a los Jefes mas antiguos, aunque cueste, es
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importante contar con el apoyo...

Informacion del Diagnéstico

25. El cumplimiento de lo planificado se presenta con puntos de incertidumbre.

26. La confianza en el futuro presenta obstaculos.

27. Las condiciones de seguridad fisica de la Empresa presentan criticas.

28. Se fomenta la confianza.

29. La estructura de liderazgo no se siente reconocida en forma adecuada.

30. La confianza se encuentra afectada.

31. Se posee una buena visién de los niveles de ayuda entre compafieros del mismo
sector.

32. Las personas consideran que sus conocimientos y experiencias sirven para
ocupar otros roles laborales.

33. Las personas se sienten preparadas para el futuro.

34. Se detecta una situacion de fuerte incertidumbre general.

35. El personal tiene una mirada critica sobre el cuidado que se brindan a las
personas.

36. Existe una muy baja credibilidad en la informacién que la Empresa suministra.

Entrevistas

1. ... este hombre (por el Gte. anterior) siempre se comportd como si fuera un
padre.

2. ... por mas que criticamos, a todos nos gusta eso de ser “El Jefe”.

3. ... tenemos que profesionalizar la Empresa y cambiar la mentalidad de la gente.

4. . los muchachos estan acostumbrados a un trabajo duro... por eso son duros.

5. . a partir de mafiana vamos a comenzar con las reuniones del equipo de

C gerentes que vamos a hacer todos los jueves. Me gustaria que el primer tema sea
Cultura terminar de organizar las reuniones para el diagndstico.

Informacion del Diagndéstico

6. Se tienen ideas muy dispares de lo que ocurre en la Empresa.

7. Se detectan algunos obstaculos en la guia que los lideres deben ofrecer al
personal y en el acompafiamiento de los mismos.

8. Existen inconvenientes en la percepcion de los niveles de colaboracién entre
sectores.

9. El personal no se siente reconocido en forma adecuada.

Reuniones previas

1. Habian aumentado los robos de herramientas.

Entrevistas

2. ... deunau otra manera siempre se impedia el trabajo en equipo.

3. ... pasa que hay un grupo de gente muy antigua que piensa que lo sabe todo.

4. ... hay que hacer un plan, pero que sea participativo.

5. . esto siempre fue como una familia, pero ahora esta peleada.

6. . considerando lo individualista que somos, va a ser casi un milagro.

7. ... ¢no es que somos una familia? (risas)

8. . si como los Campanelli. (mas risas)

9. . aca todo el mundo la juega del Super Jefe, pero lo cierto es que se pudrid
todo hay que dejarse de joder con tanto orgullo.

D 10. ... lo primero que le aclaro es que yo soy un tipo de fierros, pero como hacia
falta le puse el cuerpo a esto.
Valores . . . . . .

11. ... aqui tenemos familias enteras trabajando, abuelos, hijos, nietos, sobrinos... es
un lio.

12. ... el kilombo lo paramos por los afectos, por nada mas. Las peleas fueron tan
feas que los que més o menos nos llevamos bien con todos pudimos parar esto.

13. ... esto tiene que ser un proyecto de todos, sino no va a funcionar.

14. ... sé que el equipo (por los gerentes) tiene deficiencias, pero han puesto mucho
en estos meses, tengo que tratar de no perder a nadie.

15. ... nosotros le damos una mano a RRHH para el café.

16. ... tenemos que explicar que lo que cuenta no son los cargos o la antigiiedad,
sino lo que pensamos de las cosas.

17. ... es comico, los del gremio dicen que para qué hacer participar a la gente, que

€s0 es una manipulacion.
Informacién del Diagnéstico
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18. Se presentan dificultades en el respeto entre sectores.

19. Los lideres se comprometen con el personal.

20. Existen diferentes percepciones de los niveles de colaboracion y respeto entre
los sectores.

Actividad de Capacitacion

21. El nivel jerarquico se corresponde con la antigliedad (hay que empezar de
abajo). “Por lo tanto los Jefes deben ser toda gente con mucha antigiiedad, nadie
de afuera puede llegar para ser Jefe”. Valor determinante: Culto* por la
antigtiedad y trayectoria.

22. El que sabe es el Jefe. Es decir, “al Jefe no se le discute”. Valor determinante:
Obediencia.

23. Cada Jefe cuida su rancho. “Lo que implica una visidn segmentaria de la
realidad organizacional”. Valor determinante: Individualismo.

Entrevistas

1. ... el Gte. anterior era un buen hombre, yo aprendi mucho de él, pero no pudo
salirse de su esquema.

2. ... tenemos que terminar de entender que esto es una sola fabrica, si no
planificamos juntos las cosas nunca van a salir bien.

3. ... (X) (el nuevo Gte. de Planta), me dijo que tengo que hacer algiin curso de
RRHH... tendré que aprender.

4. ... acé tengo un equipito chico, justed qué cree que necesito para que hagamos

E todo esto?
Cambio 5. sé que el diagnoéstico va a salir muy mal-, no es eso lo que me preocupa,
quiero que podamos mostrar que vamos en serio.

6. ... ni bien terminemos el diagnostico tenemos que empezar con la capacitacion,
tengo que aprovechar este afio, porque si tenemos inversiones voy a necesitar
gerentes y jefes de buen nivel.

Informacion del Diagnéstico

7. Existen opiniones criticas sobre como los cambios son planificados y sobre su
utilidad.

8. Las personas no se sienten tenidas en cuenta al momento de los cambios.

9. Las personas poseen una imagen de poca flexibilidad frente a los cambios.

Reuniones previas

1. EIl Gte. de la Planta no particip6 en ninguna de las dos reuniones.

2. El Gte. de la Planta no participé de la reunién.

Entrevistas

3. ... hace afios que no se habla bien con la gente.

4. ... pasa que antes (X) (por el anterior Gte. de Planta), era el que solucionaba
todo, tenemos que aprender nosotros a dialogar para solucionar las cosas.

5. ... creo que tenemos que aprender a hablar con los operarios, ;cuando les
explicamos algo?

6. ...la ayudamos, hasta hacemos las cosas por ellos, pero no le explicamos.

7. ... nosotros hacemos lo mismo que hacian con nosotros, bajamos linea y nada
mas.

8. ... ademas circula mucha basura por los pasillos.

F 9. ... me contaron que al principio la reunién con los Gtes. estuvo tensa.
Comunicacion 10. ... ;como seria la mejor manera de comunicar a la gente lo que vamos a hacer?

11. ... tenemos algunas sugerencias a la propuesta que usted (el consultor) hizo para
comunicar a la gente el comienzo de las reuniones.

12. ... me parece bien, pero tenemos que decir todos lo mismo.

13. ... mejor que esté escrito, para evitar que nos contradigamos.

14. ... algo asi como deja que ladren Sancho (risas).

15. ... la informacion de los talleres, ¢la podemos ir mostrando?

Informacion del Diagnéstico

16. Existen problemas en la comunicacion de los proyectos.

17. Existen inconvenientes en la transmisién de las normas.

18. No es parte de la cultura organizacional la solicitud de opiniones al personal.
19. Se presentan problemas en la provision de informacién.

20. El personal no se siente consultado para mejorar las cosas.

21. El personal no se siente escuchado, ni consultado.
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Entrevistas

1. ... hay muchos problemas con los tiempos de trabajo, nada se entrega en tiempo.

2. ... por momentos pienso que no hay capacidad para poder abarcar mas de una
cosa, hay Jefes que falla en eso.

3. ... hay muchos problemas para coordinar los plazos de produccion.

4. ... no hay problemas con los plazos, sencillamente es imposible con todos los
problemas operativos que tenemos.

5. . a veces veo como trabaja la gente y parecen empleados publicos, una cosa
por vez.

G 6. ... el dificil, por un lado no quiero apurar a la gente, pero el nuevo Grupo esta
Tiempo poniendo plazos muy exigentes. , '

7. ... vamos a tener que adquirir training para resolver mas en menos tiempo.

8. ... lo mas dificil es lo que mas me anima, hay que arreglar las cosas ahora y al
mismo tiempo estar pensando de aqui a varios afios.

9. ... creo que ustedes deben decirle a la gente que este es un trabajo mas, como
cualquier otro va a llevar su tiempo.

10. ... mejor que no nos lleve el tiempo que solemos tomarnos (risas).

11. ... lo peor que se puede hacer es salir a discutir sobre despidos. Trabajemos
tranquilos y con el tiempo van a ver que no hay nada raro.

Informacion del Diagnéstico

12. El personal posee interés en el futuro de la Empresa.

Reuniones previas

1. Existia una clara preocupacion del sistema de liderazgo por tener un sistema de
seguridad eficiente.

2. El método de seguridad existente no era cumplido fielmente.

3. Existia un fuerte énfasis en la capacitacién de los miembros de la organizacion
en todo lo relativo a la Seguridad en el Trabajo.

4. Existia un bajo nivel de colaboracion de parte de los empleados.

5. Seinsistia en el tema de la seguridad laboral.

6. Se realizé una capacitacion sobre el tema de seguridad que fracasé.

Entrevistas

7. ... la historia de la fabrica es larga y vieja, como su gente. El problema es que
llegamos a niveles de ineficiencia terribles.

8. ... hace afios que no cumplimos con los objetivos anuales.

9. ... lo que yo me pregunto es si nos vamos a poder poner de acuerdo, tenemos
necesidades muy distintas para hacer bien el trabajo.

10. ... bueno, hace tiempo que no solucionaba todo.

11. ... esta bien, pero el tipo se puso sobre las espaldas, ;jcuantas veces la Fabrica?

12. ... ala gente la ayudamos, no vengan con que todo lo hacemos mal.

H 13. ... ya me plantearon que si hacemos bien las cosas este afio, tenemos muchas
C posibilidades de inversiones fuertes.
Eficiencia . ) . .
14. ... pasa que si solucionamos las cosas después que van a decir.

Informacion del Diagndstico

15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24,
25.
26.

El personal posee claridad sobre sus funciones especificas.

Existen dudas sobre la preparacion de la Empresa para el futuro.

Las pautas béasicas de funcionamiento, que permiten la labor diaria, son
conocidas y utilizadas. Las pautas basicas de funcionamiento, que permiten la
labor diaria, son conocidas y utilizadas.

Se presentan dificultades en el uso de las normas.

El reconocimiento de los esfuerzos por un trabajo de calidad presenta
obstaculos.

Se presentan obstaculos en lo relacionado a los recursos necesarios para hacer
bien el trabajo.

En general, los lideres aportan guias para la tarea cotidiana.

Los lideres ayudan al personal a realizar sus tareas.

Existe una cierta incertidumbre en la relacion planificacion/accion.

Se considera que no se recibe la capacitacion suficiente para el puesto.

Se presentan obstaculos en la tarea de evaluacién del desempefio.

Se considera que no se posee la cantidad suficiente de personas para hacer un
trabajo efectivo.
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27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

34.
Informacion al personal
35.
36.
37.

Los miembros de la Organizacion poseen claridad sobre la importancia de las
responsabilidades de sus funciones.

Se considera que se posee la informacion importante para hacer el trabajo
cotidiano.

La autonomia del personal presenta obstaculos.

Los niveles de satisfaccion en el trabajo se encuentran comprometidos.

Se considera que no se recibe la capacitacion suficiente para el puesto.

Se presentan obstaculos en la evaluacién del desempefio.

Los miembros de la Organizacion consideran que sus conocimientos y
habilidades no son adecuadamente utilizados.

Existen obstaculos en el cumplimiento de las normas (en general).

Malestar por no poder hacer bien el trabajo.
Ideas sobre cdmo mejorar el trabajo.
Consultas sobre cémo se haria para salir adelante.

Caso: Empresa de Informética

Afio 2009

Composicién: participaron 20 empleados de distintas areas, sobre un total de 120. Lo que significa el
16,66% de la poblacion.

e En este caso se realizé un diagnostico apelando a la herramienta “Arbol del Problemas”.

e Se realizaron tres reuniones de una duracion promedio de 4 hs. cada una.

e A los fines del trabajo de mi tesis, no es relevante toda la informacion suministrada por el
Arbol, de modo que solo comunico uno de los Problemas de 1° Orden establecidos, los
Problemas de 2°, y parte de los Problemas de 3° Orden.

e Una vez establecidos los Problemas de 3° Orden (“problemas causales” de acuerdo a la
metodologia utilizada), se realizaron talleres con el personal con la finalidad de relevar sus
ideas y opiniones y de avanzar en el diagnostico.

A continuacién se presenta una parte del Arbol de Problemas, y la informacion obtenida en los
talleres por cada uno de los “seis problemas causales” que aqui se informan.

Taller de Diagndstico (técnica utilizada: Arbol de Problemas)

Problema
de
1° Orden

Problemas
de
2° Orden

Problemas
de
3° Orden

Cuadro N° 13

Problemas al responder
las demandas de los
clientes

Falta de testeo Promesas que no Falta de Mucha dificultad
minucioso. son cumplidas en seguimiento al realizar
tiempo y forma. modificaciones.
Mucha Falta de Problemas Sueldos Poca Comunic.
cantidad capacitac. enla muy bajos coordin. intersecto
de horas suficiente. Planific. de trabajo rial
de de tareas. entre deficiente
trabajo. sectores. (tiempo y
forma).
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Taller con el Personal para analizar los Problemas Raiz

Informacion relevada del Problema: “Mucha cantidad de horas de trabajo”

. supongo que en todos lados es igual, pero aqui sabes cuando entras, pero no cuando te vas.
.. es cierto que tenemos horarios flexibles de entrada, pero son inexistentes para la salida.
.. pasa que es un trabajo donde uno esta muchas horas concentrado, es estresante.
. es raro, por un lado el tiempo se pasa volando cuando estas concentrado, pero si tenés que
camblar de tarea es como que no terminds mas, no sé si me expllco
. aca no hay tiempo que alcance, siempre estamos a los saltos, estds haciendo una cosa y la
tenés que dejar a la mitad para empezar otra.
.. yo hay dias que termino descerebrada, cuando me empiezan a cambiar las cosas me mata.
. ¢,como hacés vos que estas siempre con veinte cosas?

Informacion relevada del Problema: “Falta de capacitacion suficiente”

. yo falté a la ultima reunién, ;por qué eso de la capacitacion? Si aqui nos matan con los
Cursos.

. No tiene que ver con €so, tiene que ver con que siempre tenemos gente nueva que estd
aprendiendo.

. lo que dicen es cierto, tenemos el problema que nunca estamos todos parejos, pero a los
clientes les tenés que responder bien a todos igual.

. el tiempo para que alguien se sepa todo el programa y pueda trabajar a full es de casi 18
meses, depende de cada uno.

.. y eso que se pone esfuerzo en bajar los tiempos.

. si, y no todos logran aprenderlo bien, siempre hay un grupito que falla.

.. a los nuevos hay que dedicarles tiempo, asi que uno también se atrasa en lo suyo.

. a varios nos trajeron de otras empresas para poder bajar el tiempo en el que estemos
operativos.

.. el problema es que como a vos te trajeron a nosotros también nos los sacan.

Informacién relevada del Problema: “Problemas en la Planificacion de la Tareas”

.. los comerciales venden y venden, pero después no damos a vasto con los clientes.

. nunca te preguntan si se le puede prometer al cliente tal cosa. Ellos venden y cumplir
planes asi es imposible.

. supongo que el mercado es asi, los problemas van a estar siempre, pero es realmente
complicado planificar.

. la verdad que llega un momento que no sé cudl es el valor de planificar. Por mas
estadisticas que tengamos, siempre surgen nuevos problemas que te mandan los objetivos al
diablo.

. es facil, si tenés que hacer tres cosas en un tiempo dado, y después se te meten tres cosas
mas, chau plan. Pero no hay forma que te entiendan que esto es asi.

.. los gerentes saben que es asi, pero igual meten presion.

.. no tienen idea sobre como resolverlo.

Informacion relevada del Problema: “Sueldos muy bajos”

.. todos callados ehh? De esto nunca se quiere hablar.
.. pasa que es al divino boton.
. te dicen que ganas uno de los mejores sueldos del mercado, pero lo cierto es que no nos
pagan por las horas que trabajamos.
.. a mi no me importan las horas, lo que me importa es lo que produzco, no me pagan por eso.
.. el beneficio de la Empresa es enorme en funcion de lo que nosotros sabemos.
.. por eso la gente se va a otros lados.
. si, pero también hay algunos que vuelven.
.. claro, pero siempre por mas plata.
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... creo que esto hay que tomarlo como un aprendizaje, lo que aprendo aca me va a servir para
estar mejor después.
... (trabajar como independiente?
. un empleado de comercio gana muy poco menos que no cuando entra aqui, pero el
conocimiento que tenemaos Nosotros no se compara.
... agregale las responsabilidades que tenemos nosotros.
... se hacen muchas diferencias con los sueldos, no todos ganan lo mismo.
... la forma de conseguir aumento es amenazar con irse.
... que macana si te dicen andate, ;jno? (risas)

Informacion relevada del Problema: “Poca coordinacion de trabajo entre sectores”

. esto es como la planificacion, tenemos cero control del trabajo que va a entrar en el dia,
cdémo hacés para ponerte de acuerdo.

. claro, mi hermano es ingeniero y en la fabrica donde trabaja sabe cuanto producen hoy,
nosotros nunca sabemos bien.
... si los gerentes no se ponen de acuerdo yo no me voy a romper la cabeza.
... muy lindo lo de trabajar en equipo, pero yo estoy al final del proceso, y a nosotros nadie
nos da una mano.
... esta todo relacionado, ;jno? Se vende lo que no tenemos, se hace sin las manos suficientes.
La conclusidn al final del dia es salvese quien pueda.

. entonces nos conformamos con vivir mal nomas?

. las normas y los procedimientos ya los revisaron mil veces, no se trata de eso.

. a veces se pasan trabajos que no le corresponde a uno y cuando lo decis encima te ladran.
... yo sé que todos fuimos nuevos, pero los nuevos son un tema con los errores... parezco una
vieja hablando (risas).

Informacion relevada del Problema: “Comunicacion Intersectorial deficiente (tiempo y forma)

... el problema es que no hay dialogo.

... no con la gente todo bien, pero cuando se trata de trabajo cada uno piensa en lo suyo.

... no se trata de herramientas. Tenemos un millén de medios y partes de informacion, el tema
es que no nos damos bola.

... ami me mata como te habla la gente. Vos a veces pedis algo y te miran con bronca.

... hay que inmunizarse querida... inmunizarse...

... miren, yo ya no digo nada, porque al final no pasa nada.

... y vos, no vas a decir nada?

...no!!!

La informacion obtenida, es la utilizada para reflexionar sobre dos problemas abordados en la
Parte 5 — Crisis del Liderazgo (Relacion aumento de clientes y formacion del nuevo personal; y
Cumplimiento de la planificacion y acontecimientos emergentes).

Caso: Empresa de Traducciones

El presente caso tuvo lugar a fines del afio 2008. La informacion aportada se vincula a una

serie de consultas realizadas por los duefios de la Empresa. Los mismos se encontraban trabajando en
el disefio del Plan Estratégico de la Empresa. Al no poder resolver algunos puntos conflictivos, me
convocaron para colaborar en el analisis.

Trabajo Desarrollado

Trabajé con los tres duefios.
Se abordaron dos problemas concretos:
- Necesidad del aumento de la fuerza operativa de la Empresa
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- Capacitacion del personal

e Sobre ambos problemas existian diferentes opiniones en relacion con la conveniencia de
implementar una u otra de entre ambas opciones. Algunos veian beneficios donde otros veian
perjuicios en el tratamiento de los mismos temas.

e Se retomaron los términos “beneficio” y “perjuicio” con la finalidad de llevar a cabo una

confrontacién entre ambas ideas.

e La informacidn que se brinda en el cuadro siguiente, es el resultado de la sistematizacion de
las ideas manifestadas por los duefios en relacion con las categorias de “beneficio” y
“perjuicio”. Se aclara que la informacion referida a cada categoria no es necesariamente
coincidente, ya que se ha dispuesto con la finalidad de representar lo que cada duefio
consideraba beneficioso o perjudicial en cada caso.

Cuadro N° 14

Necesidad del aumento de la fuerza operativa de la Empresa

Beneficio

Perjuicio

Disponer de una base operativa “in house”
para los clientes claves.

Si los clientes claves los atendemos s6lo con
los “in house” los costos de sueldos se no van
por las nubes.

Disponer de una base operativa “free lance”
para los trabajos menos importantes.

El problema con los “free lance” es que te
puedan robar clientes.

La fuerza operativa tiene que ser mixta.

Los “free lance” trabajan para nosotros y la
competencia, la lealtad no existe.

Se puede tener una base operativa “in house”
estable, y organizar a los “free lance” en dos
grupos, los que son més confiables y aquellos
a quienes les demos trabajos mas sencillos.

Hay que tener en cuenta que nuestro trabajo
estd atado al dolar. Dependiendo de la
economia, si le erramos a la ecuaciéon “in
house — free lance” nos podemos poner en

riesgo.

Hay que ver a los “free lance” como
empleados que tienen wuna modalidad
contractual distinta, nada mas.

Cuanto mas experiencia tiene el “free lance”
Mas caro es.

Sin una estructura mixta la empresa no es
viable.

Siempre hay problemas entre los Lideres de
Proyectos y los “free lance”.

La Unica opcidn es atender a los clientes, y si
crecemos tenemos que tener mas empleados.

Decir siempre que si puede perjudicarnos.

Si algunos “in house” empiezan a trabajar
como “free lance” puede ser beneficioso
porque los conocemos y sabemos en quien
podemos confiar trabajos importantes.

Hay que analizar si vamos a crecer en
empleados por proyectos con grandes
clientes, o clientes medianos, dependiendo de
eso podemos perder plata.

Tenemos muchos celos de parte de los “in
house”, por el tema de lo que ganan los “free
lance”.

Cuadro N° 15

Capacitacion del personal “in house”

Beneficio

Perjuicio

El nivel con el que los traductores salen de la
facultad no es suficiente para lo que
necesitamos. Por eso hay que capacitarlos.

Tenemos que destinar muchos recursos,
materiales, tecnoldgicos y econdémicos para
las capacitaciones que damos.

A mayor calificacién, mayor capacidad de

produccion tenemos en el personal “in
house”.

A mayor nivel de conocimientos del personal
“in house”, mas son las demandas de
aumentos de sueldos que se reciben.

Cuanto mayor calificacion, mayor cantidad
de clientes claves podemos darle a ellos.

La gente que se va de la Empresa siempre es
la méas capacitada.

Tener gente capacitada nos permite poder

Capacitamos para la competencia.
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invertir tiempo en capacitar a los ingresantes,
con menor cantidad de problemas en la
produccidn diaria.

Tenemos menos errores 'y por ende
mejoramos la operatividad.

No es conveniente delegar y compartir mas
informacion en gente que se va en cualquier
momento.

Estamos creciendo Yy necesitamos tener
mayor cantidad de lideres de proyecto. Si no

Que alguien tenga muchos conocimientos no
lo hace inmediatamente confiable.

capacitamos vamos a tener un obstaculo en el
crecimiento.

- Tener gente con un perfil mas elevado nos
permite que viajen a algunas exposiciones y
eventos en lugar nuestro.

La informacién obtenida, es la utilizada en la Parte 5 — Crisis del Liderazgo, Capitulo 1: En la
pesquisa de nuevas Problematicas.

RESULTADOS Y DISCUSION

Habiendo realizado el planteo tedrico y metodoldgico sobre el que apoyo mi trabajo de tesis, y
expuesto el material empirico trabajado, comienza ahora la tarea de explicar por qué el liderazgo se
constituye como un elemento estructural de las organizaciones.

Esta instancia se encuentra organizada en:
e Parte 1: Estructura Organizacional y Procesos de Estructuracién Social, en la que abordo los
conceptos fundamentales sobre estructura, procesos de estructuracion y tipos de organizacion,

tomando posicién a los fines del desarrollo ulterior del trabajo.

e Parte 2: Del Legado Mesianico al Mito Institucional del Lider, en el que abordo las bases, el
origen institucional del Liderazgo y los procesos psicoldgicos basicos en los que se apoya.

e Parte 3: La Puesta en escena del Mito Institucional del Lider, en la que abordo las précticas
propias de los lideres en relacion a las siete categorias ya sistematizadas.

e Parte 4: Poder y Liderazgo, en el que formulo un desarrollo sobre la dialéctica entre ambos
conceptos.

e Parte 5: Crisis del Liderazgo, en la que desarrollo algunos problemas que en forma incipiente
comienzan a notarse en el carécter estructural del Liderazgo.
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PARTE 1

Estructura Organizacional y
Procesos de Estructuracion Social

Como fue anunciado en la presentacion metodoldgica, el trabajo de esta Parte surge como una
necesidad ineludible para el desarrollo de mi tesis doctoral. Dicha necesidad se encuentra subsumida
en dos preguntas:

1. ¢Qué se comprende por estructural, y por ende, por estructura y proceso de estructuracion?

2. (Qué quiere decir en términos conceptuales, “distintos tipos de organizacion?

Apelar a la investigacion bibliografica, para determinar el posicionamiento teorico a partir del cual
se asentara todo lo que sigue, implica apelar a distintos campos disciplinares. En acuerdo con el
planteo de Foucault:

... una disciplina se define por un dmbito de objetos, un conjunto de métodos, un corpus
de proposiciones consideradas como verdaderas, un juego de reglas y de definiciones, de
técnicas y de instrumentos: todo esto constituye una especie de sistema anénimo a
disposicién de quien quiera o de quien pueda servirse de él (Foucault, 1971:27).

Por tanto el campo de trabajo al que deberé enfrentarme en este estudio implica poder analizar y
determinar como los hechos y situaciones ocurren en un momento determinado, y para esto no es
posible atenerse a un solo orden discursivo. Kurt Lewin plantea:

a. Que una ciencia es una jurisdiccion de problemas mas bien que una jurisdiccion de

material.

b. Que las diferentes jurisdicciones de problemas pueden necesitar distintos universos

de discurso, de constructos y leyes (tales como los de la fisica, la estética, la
psicologia y la sociologia).

C. Que cualquiera de ellos se refiere mads o menos al mismo universo de material

(Lewin, 1978:132).

En funcién de este concepto de disciplina y desde esta perspectiva cientifica, es que llevaré a

cabo mi trabajo de investigacion.

CAPITULO 1

INSTITUCIONES Y ORGANIZACIONES

A los fines de dar comienzo a mi investigacion, tomaré como punto de partida un concepto
del que me he valido en los Gltimos afios en mi practica profesional como analista organizacional.
Considero en este sentido que los elementos de la estructura pueden ser agrupados en tres dominios:
“el de las relaciones, el de los propdsitos y el de las capacidades existentes” (Schvarstein, 1998:64).

Dicho esto, surgen muchos problemas a resolver, entre los que destaco:

1. El dominio de las relaciones, pone sobre la mesa la necesidad de que las tareas productivas
gue se esperan de las mismas, sean logradas en un clima adecuado. Los criterios de eficiencia
hacen su aparicion, los procesos laborales, las regulaciones legales, las relaciones sindicales,
los procesos conscientes e inconscientes que se ponen en juego en la vida laboral.

2. Al plantear los propdsitos, nos introducimos en el campo de la “intencionalidad”. Es decir, las
organizaciones persiguen intencionalmente determinadas metas, para las cuales se disefian los
objetivos. Los campos de la estrategia, la politica, la relacién con el medio ambiente, o el
contexto social en el cual se desempefia la organizacién, por mencionar solo algunos, surgen
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inmediatamente. La nocion del “calculo racional” de los principales actores de la organizacion
(esto se vincula al poder), se plasma en los propositos. Existe la idea de que una organizacion
puede ser administrada.

3. Las capacidades existentes deben ser pensadas tanto desde el punto de vista del talento de las
personas para el desempefio de un rol asignado, el bagaje de conocimientos que la
organizacion dispone para formar a los ocupantes de los roles; como de la administracion de
los recursos econémicos (costos, presupuestos), tecnologias, etc.

Se aprecia entonces cémo, detras estos tres dominios de enunciacién breve y sencilla, se oculta
una complejidad que debe desplegarse. Si algin poder explicativo se pretende, este se basa en la
necesidad de dar cuenta del modo en que las estructuras organizacionales han dado paso a estos
dominios mencionados. Por tanto, mas all4 de la utilidad que en mi practica profesional me hayan
brindado estos conceptos, se vuelve necesario buscar los caminos que me permitan bucear en tales
complejidades.

En vistas a lo planteado, daré comienzo por lo que considero un debate mal planteado.

Instituciones Vs. Organizaciones: Un debate mal planteado

Existe un debate que no conduce a ninguna conclusién significativa o provechosa, y que se da
entre las teorias institucionalistas y las organizacionalistas. Una cierta puja se plantea, desde algunos
sectores, en pos de una blsqueda que se propone prevalecer a partir del sesgo de una teoria. Mas alla
de las cuestiones de poder que exhiben estas polémicas intelectuales, existe un problema fundamental
que podemos enunciar como la necesidad de clarificar la confusion existente a nivel de los ambitos de
pertinencia de cada concepto. Recuperamos a José Bleger (1991) cuando plantea tres etapas del
estudio del ser humano, de la cual solo cito aqui la tercera: c¢) Estudio del ser humano como totalidad
en las situaciones concretas y en sus vinculos interpersonales (presentes y pasados). A partir de este
tercer enfoque conceptual y metodoldgico, el desarrollo se ha cumplido ampliando los ambitos en
forma progresiva:

a) Ambito psicosocial (individuos);
b) Ambito sociodindmico (grupos);
c) Ambito institucional (instituciones);
d) Ambito comunitario (comunidades).
Cuadro N° 16
Teoria
de los o
Ambitos

A

Bleger sostiene que:

Conviene aclarar que no son sindnimos y que, por lo tanto, no coinciden psicologia
individual y ambito psicosocial, tanto como tampoco coinciden psicologia social con
ambito sociodinamico; la diferencia entre psicologia individual y social no reside en el
ambito particular que abarcan una y otra, sino en el modelo conceptual que utiliza cada
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una de ellas; asi se puede estudiar la psicologia del grupo (dmbito sociodinamico) —por
ejemplo— con un modelo de la psicologia individual, tanto como se puede estudiar al
individuo (dmbito psicosocial) con un modelo de la psicologia social (Bleger, 1991:47).

La teoria de los &mbitos esbozada por José Bleger nos ayuda a deslindar campo y ambito. Asi lo
organizacional se convierte en un campo de estudio toda vez que se investigan hechos y situaciones
que se dan a partir de una multiplicidad de factores. Sin embargo y al mismo tiempo, las
Organizaciones son un d&mbito de la realidad social. Por supuesto podria argumentarse que Bleger nos
habla de Instituciones y que yo precisamente he ubicado un debate entre teorias institucionalistas y
organizacionalistas. Leonardo Schvarstein brinda un significativo aporte al deslindar y articular
Institucion y Organizacion.

Una Institucion es un nivel de la realidad social que define cuanto estd establecido. Se
relaciona con el Estado que hace a la ley y, desde este punto de vista, no puede dejar de
estar presente en los grupos y las organizaciones... Estos efectos permiten comprender lo
instituido como aquello que esta establecido, el conjunto de normas y valores dominantes
asi como el sistema de roles que constituye el sostén de todo orden social... La fuerza
instituyente que triunfa se instituye, y en ese mismo momento, por el simple efecto de su
afirmacion y consolidacién, se transforma en instituido y convoca a su instituyente. Las
instituciones, caracterizadas de esta manera, son abstracciones. Las organizaciones son su
sustento material, el lugar donde aquellas se materializan y desde donde tienen efectos
productores sobre los individuos, operando tanto sobre sus condiciones materiales de
existencia como incidiendo en la constitucion de su mundo interno. Las organizaciones,
desde este punto de vista, son mediatizadoras en la relacion entre las instituciones y los
sujetos (Schvarstein, 1998:26).

Desde esta perspectiva, superadora de un debate en el que unos y otros intentan desplazarse, se
puede pensar en los profundos lazos que unen en forma insoslayable Instituciones y Organizaciones.
En estos términos, es posible pensar que una Institucion es “la Educacion”, en tanto que “una Escuela,
o una Facultad” son Organizaciones que significan la expresion material de la Institucion Educacion.
El Estado es una Institucién, un Municipio es una Organizacion por medio de la cual éste se
concretiza. La Justicia es una Institucion, los Tribunales son Organizaciones que implican la expresion
material por medio de la cual la Institucién Justicia se concreta. Instituciones y Organizaciones poseen
una relacion dialéctica indisoluble, toda vez que, por ejemplo, la Justicia sin Tribunales queda tan solo
en una idea, en una abstraccion. Al mismo tiempo un Tribunal sin el Instituto de la Justicia seria tan
solo un edificio lleno de gente sin mayor sentido. Basta con considerar los problemas que la Republica
atraviesa. La corrupcion de las Gltimas dos décadas, ha implicado una enorme lesion al Instituto
mismo de la Justicia.

La discusion que opone Institucion y Organizacion es estéril, al tiempo que muestra la
confusion de d&mbitos aln existente en las ciencias sociales. Podemos sumar a los cuatro &mbitos de
Bleger este quinto que son las Organizaciones, no por el capricho de articular conceptos (como se me
ha dicho), sino por la razén de que, como se muestra en los ejemplos, ambos conceptos pueden formar
parte de un mismo esquema conceptual referencial y operativo (ECRO).

Desde este punto de vista surge una reflexion que nos permite diferenciar en forma tedrica y
practica lo que configura un nudo en la dialéctica Institucién / Organizacion y que puede enunciarse de
esta manera: “las Organizaciones pueden ser disefiadas, pero las Instituciones no”. Las instituciones,
en tanto abstracciones, estan firmemente relacionadas con los distintos movimientos sociales. Por
ejemplo, durante mucho tiempo prevalecio el derecho represivo, el cual se basaba en que toda ofensa
debia ser castigada. No existian muchos tipos de castigo, el destierro, amputaciones o la muerte misma
eran algunos de los pocos tipos de castigo imperantes. En tanto la Institucion de la Justicia estuvo
signada por esta concepcion, las Organizaciones que aplicaban los castigos fueron por cierto muy
sencillas. Sin embargo, determinados movimientos sociales -que no desarrollaré por exceder los
limites de este trabajo- hicieron que del derecho represivo pasaramos al distributivo. Esta nueva
concepcidn instalé la graduacion de las penas de acuerdo a la intensidad de la ofensa. Como podra
interpretarse, a partir de este momento se hizo necesario un mayor nivel de organizacién. Es el
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momento histérico, en el cual los Tribunales tal como los conocemos hoy, comenzaron a cobrar forma.
Esto es, surgi6é una Organizacion mas compleja de acuerdo a los movimientos que cobraron un valor
instituyente en la sociedad. La complejidad puede ser vista, desde un punto de vista, en la dialéctica
establecida en la constitucion de Estructuras que precisamente dieran sustento a un nuevo movimiento
instituyente. Es por esta razn que anteriormente se planteaba que una Organizacion podia ser
disefiada y una Institucién no. Los distintos movimientos o hechos sociales resisten a cualquier intento
de sistematizacion, de planificacion; y esto se debe a que los movimientos instituidos e instituyentes
que se libran en una sociedad estan relacionados con complejos procesos histéricos y sociales. A la
vez, es necesario clarificar que todo intento de disefio organizacional, dada la complejidad de la tarea y
por tratarse de la expresion material de una abstraccién, es fallido por naturaleza. Sin embargo y a
pesar de esta dificultad, se trabaja sobre una diversidad de variables que pueden ser identificadas y
controladas con un relativo éxito. A primera vista, pareceria que las Organizaciones son instancias
dependientes en términos —incluso- jerarquicos de las Instituciones, lo que implicaria una ruptura de la
dialéctica planteada. Mas no seria este el caso, porque si se observa lo relativo a las situaciones de
cambio social, las Organizaciones cobraron un papel fundamental en nuestro mundo contemporaneo.
Por ejemplo: la irrupcién de las ONG (organismos no gubernamentales) son una muestra de como
determinados sectores de la sociedad alcanzan distintos niveles de organizacion y expresion por medio
de los cuales pueden (o no) generar movimientos instituyentes que operen cambios en la sociedad y
promuevan la aparicién de nuevas instituciones. Por supuesto, para que esto pueda acontecer, debe
darse que las Instituciones preexistentes hayan alcanzado determinados niveles de contradiccion
interna al interior de las sociedades, que su poder instituyente decline y posibilite el surgimiento de
nuevos movimientos instituyentes.

Es importante sefialar ademas que en los distintos tipos de Organizaciones podemos
encontrarnos con la materializacion de las nuevas tecnologias de poder. Al constituirse las
Organizaciones laborales, en el espacio y el tiempo preponderantes de l0s sujetos de nuestra época, las
posibilidades de simbolizacién y subjetivacion quedan fuertemente determinadas por la estructura
vincular existente en éstas. Las organizaciones son espacios generadores de subjetividad por
excelencia. Y es en la dialéctica entre la Institucion y la Organizacion donde se configuran toda una
serie de relaciones que producen condiciones de subjetivacion. El contexto social no actda por fuera de
estas relaciones y, de hecho, toda condicién de subjetivacion se constituye al mismo tiempo en
relaciones de sujecion. Sin la Institucion Justicia, los Derechos Humanos no hubieran sido posibles.
Pero sin las Organizaciones que han militado activamente a lo largo de las ultimas cinco décadas,
tampoco. En ese lapso temporal las condiciones de subjetivacion han cambiado. Por ejemplo, los
derechos de las personas homosexuales a manifestar libremente su sexualidad y su derecho al trabajo
digno (sin pretender que hoy hayamos alcanzado niveles de igualdad) no se hubiesen alcanzado por
fuera del trabajo de organizaciones que han actuado en tal sentido. Lo que 40 afios atrds era
inaceptable, hoy es visto con discreta tolerancia. Esto implica cambios importantes en las posiciones
subjetivas de quienes integramos las sociedades. Estos cambios (entre otros determinantes) han sido
posibles a partir de la dialéctica mencionada entre Instituciones y Organizaciones.

Esta linea argumental encuentra a la vez sus propios limites. Por ejemplo, se puede buscar el
mejor disefio posible para una organizacion que trabaja por la igualdad de derechos entre
homosexuales y heterosexuales. Este disefio tendra que ver con la misién social de la Organizacién y
por tanto intentard lograr determinados objetivos que pueden ser mas o menos medibles. Es decir, la
Organizacion puede trabajar para promover un movimiento instituyente. Sin embargo, aunque las
campafias hayan logrado atencion y adhesién, aunque mucha gente haya participado y el nimero de
personas asociadas a la causa aumente, esto no garantiza necesariamente un cambio a nivel
Institucional. Esto pone en evidencia un limite, y asi lo interpreto, para las Organizaciones.
Actualmente se confunde el hecho de que las Organizaciones son espacios de subjetivacion con el
intento deliberado (y por supuesto fallido) de determinar la subjetividad de quienes estamos en ellas. Y
aun cuando esta afirmacion pueda parecer un vulgarismo tedrico, es en realidad un intento deliberado
por tratar de amoldar a las personas a lo que la Organizacion necesita de ellas. La exigencia de que
sean “todos creativos” y los programas de desarrollo orientados a convertir a “todos en gente creativa”
dan cuenta de esta intencion. Un extenso proceso civilizatorio puede observarse en esto, ya que
precisamente el desarrollo de las civilizaciones tiene que ver con un proceso de complejizacién de la
dialéctica instituido / instituyente. Trama histérica en la cual las Organizaciones se encuentran entre
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sus resultantes. Podria abundar planteando que estas formulaciones implican un esfuerzo por
materializar la representacion que poseemos de la realidad; por tanto, y aqui radica uno de sus grandes
obstaculos, estariamos frente a un intento de construir “una realidad”.

En su condicion de actores, los individuos recrean las condiciones que hacen posible sus
actividades de modo que, en ellas, estd involucrada la estructura. Pero al mismo tiempo, la estructura
se reproduce a traves de una serie de sucesivas practicas sociales situadas contextualmente. Por lo
tanto, “se puede decir que existe una estrecha relacion entre la consciencia, las practicas y la estructura
que es visualizada en términos de reglas y recursos (...) las estructuras son integradas por medio de la
accion y la accion se conforma estructuralmente” (Ortiz Palacios, 1999:60).

De estas ideas preliminares surge un planteo fundamental: “no existe posibilidad de
hegemonia alguna entre Instituciones y Organizaciones”, ambas son ambitos de la realidad social, y el
proceso de estructuracion social no puede explicarse sin una o la otra.

La constitucion de la sociedad, esto es, su produccién y reproduccion, es una creacion de los
actores sociales; se trata de actores situados histéricamente que crean la historia y viven en ella. En tal
sentido, el énfasis estd en el caracter recursivo de las actividades humanas consideradas como
practicas sociales, ubicadas en el espacio y en el tiempo. Los actores y las acciones que emprenden
generan una continua recreacion y reproduccion de los contextos sociales que posibilitan sus acciones:
“Con ello no se trata de afirmar la existencia de un sujeto en cuanto tal como fundamento de la
historia, pero si de reconocer que lo social es producto de los actores y que los actores son, asimismo,
producto de lo social” (Ortiz Palacios, 1999:61). Cierto es que en su intermediacion se presentan
tensiones provocadas precisamente por el movimiento dado, pero de ninguna manera la vinculacion
puede pensarse como preponderancia de una sobre la otra. Es necesario por tanto, profundizar en esta
relacién, a fines de poder comprender el lugar de la estructura y los procesos de estructuracion.

Organizaciones Institucionalizadas

En acuerdo con Meyer y Rowan (1999), podemos argumentar entonces, que en las sociedades
modernas, “las estructuras de organizacion formal surgen en contextos muy institucionalizados”
(Powell, y DiMaggio, 1999:79).

Debe hacerse una distincién clara entre la estructura formal de una organizacién y sus
actividades de trabajo diarias. La estructura formal es un plan para las actividades que incluye, ante
todo, el cuadro de la organizacién: una lista de oficinas, departamentos, posiciones y programas. Estos
elementos se vinculan mediante metas y politicas explicitas que conforman una teoria racional del
modo y el propo6sito, al que se deberan ajustar las actividades. “La esencia de una organizacion
burocratica moderna se encuentra en el caracter racionalizado e impersonal de estos elementos
estructurales y de las metas que los vinculan” (Powell et al., 1999:80). La experiencia cotidiana nos
permite observar que entre la estructura formal y las actividades cotidianas, suelen presentarse serias
divergencias. Las mismas no solo muestran la escasa alineacion que en ocasiones se da entre lo formal
y lo cotidiano, sino que en algunos casos, lo formal, o no es conocido por los actores de una
organizacion, o incluso siquiera se cuenta con una estructura formal totalmente definida.

Meyer y Rowan (1999) plantean un problema: “las teorias prevalecientes suponen que la
coordinacién y el control de actividad son las dimensiones criticas en las que las organizaciones
formales han tenido éxito en el mundo moderno. Tal supuesto se basa en la opinion de que las
organizaciones funcionan segtin sus planes formales” (Powell et al., 1999:81). Los planes formales,
sin embargo, presentan un limite en su capacidad de gestionar las redes de relaciones que se tornan
cada vez mas complejas, en la medida de las sociedades se vuelven més voluminosas. La
interdependencia interna/externa que se va definiendo, lleva a la imposibilidad de un plan maestro que
pueda contemplar tales dinamismos. Las organizaciones formales son endémicas en las sociedades
modernas. Hay necesidad de encontrar una explicacion de su surgimiento, libre del supuesto de que,
en la préctica, las estructuras formales en realidad coordinan y controlan el trabajo. “Tal explicacion
debe tener en cuenta la elaboracion de los propoésitos, las posiciones, las politicas y las reglas de
procedimiento que caracterizan a las organizaciones formales, pero lo debe hacer sin suponer que estas
caracteristicas estructurales se cumplen en la actividad diaria del trabajo” (Powell et al., 1999:82).
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Fuentes Institucionales de la Estructura Formal

Al concentrarse en el manejo de complejas redes de relaciones y en el ejercicio de la
coordinacidn y el control, “las teorias prevalecientes han descuidado una fuente weberiana alternativa
de la estructura formal: la legitimidad de las estructuras formales racionalizadas” (Powell et al.,
1999:82). Estas existen de manera mucho mas poderosa y especifica en las reglas, entendimientos y
significados que se atribuyen a las estructuras sociales institucionalizadas. En las sociedades
modernas, los elementos de las estructuras formales racionalizadas estan fuertemente acopladas con -y
reflejan- los entendimientos difundidos de la realidad social.

En las sociedades modernas, los mitos que generan estructuras organizacionales formales
tienen dos propiedades clave: Primero son prescripciones racionalizadas e impersonales
que identifican como técnicos varios propésitos sociales y especifican a manera de reglas
los medios adecuados para buscar racionalmente estos propoésitos técnicos (Ellul, 1964).
Segundo, estan considerablemente institucionalizados y por tanto, en cierta medida, se
hallan méas alla del arbitrio de cualquier participante u organizacién individual. Por
consiguiente, deben tomarse como legitimos, aparte de las evaluaciones de su efecto en
los resultados del trabajo (Powell et al., 1999:83).

Meyer y Rowan (1999) sefialan algunos de estos elementos estructurales altamente
institucionalizados: profesiones, programas y tecnologias:
o Desde los afios 80 al presente, se ha impuesto “la profesionalizacion de las estructuras”. Es
frecuente escuchar, por parte de directivos y gerentes de organizaciones -tanto privadas como
publicas-, el planteo de la necesidad de contar con una estructura profesional. Lo interesante de este
planteo es que suele confundir profesionalizacion con llenar a las organizaciones de profesionales. La
intervencion de profesionales no siempre implica solvencia técnica en la ejecucién de una tarea, no
obstante se encuentra legitimado institucionalmente.
o Los programas formales organizacionales también estan institucionalizados. Las curriculas, o
planes de estudios de las carreras universitarias, no siempre cuentan con la actualizacién que seria
dable esperar, no obstante, son los profesionales que se gradian estudiando tales planes los que
cuentan con el reconocimiento y la legitimidad que la sociedad demanda. En las organizaciones
laborales, particularmente desde la década del ‘90, han cobrado cada vez mas fuerza los programas de
seguridad industrial. Tal es asi, que las industrias que no cuentan con departamentos de Higiene y
Seguridad Industrial en sus estructuras, no cuentan con el crédito de la comunidad. Desde el punto de
vista legal, algunas no se encuentran obligadas a tener departamentos especificos, no obstante, las
legislaciones laborales existentes se han ido agiornando a un punto tal, que las normativas a
implementar exigen, o bien de un asesor externo que las oriente, o de su directa inclusion en la
estructura.
o “De manera similar, las tecnologias se institucionalizan y se convierten en mitos que vinculan
a las organizaciones” (Powell et al., 1999:83). Las mismas o similares tecnologias de gestion son
utilizadas en industrias afines, lo que les brinda reconocimiento y validez. Sistemas informéticos
disefiados para la gestion administrativa, de RRHH, de produccién, control de stock, etc., constituyen
tecnologias que “deben tenerse”. Pero lo cierto es que no siempre son eficaces, incluso en ocasiones,
ni siquiera son usadas por los actores de las organizaciones en su maxima potencialidad. No obstante,
disponer de las mismas constituye una condicion de legitimacion.

Si atendemos a las metodologias que se utilizan para la seleccion de personal, se puede observar
como estos elementos estructurales (profesiones, programas y tecnologias) convergen. La psicologia
disefia una tecnologia, que es transmitida por medio de programas oficiales a los profesionales que
seran los actores institucionalmente validos y legitimados para desempefiarse como selectores.
Dejando de lado si la técnica es la adecuada, si el programa de formacion fue bien disefiado e
implementado y si el profesional en cuestion es solvente, lo interesante es que suelen darse tres
situaciones tipicas:

a. La mayoria de las veces los directivos de las organizaciones tienen escasa comprension de

aquello que el profesional le presenta en un informe técnico.
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b. En ocasiones, los directivos no se muestran interesados en lo que esos informes técnicos dicen.
Realizan la seleccion de esa manera, porque es la forma en que se hace, y punto.

c. Existen directivos que ni siquiera creen en la validez de las herramientas que se usaran para la
seleccion.

¢Esto significa que estos directivos no estan interesados en las personas que van a ingresar a
su organizacion? No, no es asi, por supuesto que les interesa. Se puede argumentar que en “1 y 2 se
“deposita Fe” en aquello que da vida a la estructura. La pregunta que puede esbozarse es, ;como puede
ser racional la Fe? Por el simple hecho de que estos mitos institucionalizados permiten dar respuestas,
las que son recursivamente aplicadas y dan lugar a una racionalidad. En definitiva, lo racional suele
ser aquello que esta dentro de “lo esperado”, mds alla del aporte significativo que brinde a la atencion
de acontecimientos o a la solucion de problemas. En “3” la racionalidad que se pone en juego es la de
la legitimacion que los profesionales, programas y tecnologias otorgan a la organizacion y sus
directivos. Volviendo sobre las afirmaciones de Meyer y Rowan (1999): “El crecimiento de las
estructuras institucionalizadas racionalizadas en la sociedad hace a las organizaciones formales mas
comunes y mas elaboradas. Estas instituciones son mitos que hacen a la vez méas necesarias y mas
faciles de crear las organizaciones formales” (Powell et al., 1999:84). De esta manera, la legitimidad
de la organizacion se vuelve dependiente de la incorporacion de estos elementos; y “A medida que
surgen reglas institucionales racionalizadas en determinados campos de la actividad laboral, se
integran y amplian organizaciones formales al incorporar estas reglas como elementos estructurales”
(Powell et al., 1999:85).

La Calidad, por otra parte, entendida como regla institucional racionalizada, tuvo en el campo

industrial su primer gran desarrollo. Paulatinamente, y a lo largo de un proceso histérico que dio su
inicio en Japon en la década del 50, las organizaciones industriales se fueron integrando a este campo
y requirieron de la generacidn de estructuras capaces de contener tales reglas. Luego, los fuertes
niveles de interaccién externa incidieron para que diversos campos fueran adoptando las metodologias
de calidad en su seno. Por ejemplo: la calidad no es una regla institucional que sea aplicable solo
puertas adentro de la organizacién. La relacidén con los proveedores externos, se ve paulatinamente
marcada por nuevas y mayores exigencias en lo que hace a la calidad. Conversando con un cliente -
cuya empresa se dedica a la construccién de asientos para autos-, me explicaba que trabajaba para tres
marcas distintas de automdviles, una de las cuales tenia exigencias en la calidad de los materiales,
costuras, y tiempos de entrega, mas altas que sus otros dos clientes. Poco a poco se encontr6 en la
necesidad de incorporar en su estructura a profesionales capaces de lograr una eficientizacion de los
procesos productivos. Lo mas interesante fue que en un primer periodo, trabajaba de una manera para
este cliente, y de otra para los dos restantes. Al afio de haber producido mejoras en los procesos,
sencillamente se termind trabajando de una misma y Unica forma para todos, lo cual redund6 en
mayores ventajas competitivas.
Asi, las redes de relaciones que se concretan entre organizaciones producen estructuras formales
isomorfas, y “La accion, en consecuencia, tiene dos elementos: las razones que los actores brindan
para explicar su actividad, o sea, la racionalizacion de la accidn, y las necesidades o motivos que la
generan, es decir, la motivacion de la accion” (Ortiz Palacios, 1999:64).

El caso que acabo de describir muestra a una organizacion que trabajo en procesos de mejora
continua, como forma de mantener su competitividad. Sin embargo, también es cierto que uno
encuentra constantemente organizaciones que han trabajado en la certificacion de las normas I1SO,
invertido mucho tiempo y esfuerzo, generado cambios a nivel de su estructura formal, para finalmente
no lograr avances y mantener la complejidad anteriormente existente. El caso argentino, en la década
del ‘90, muestra una racionalidad en la cual lo importante era certificar las normas ISO a los fines de
poder exportar a los paises centrales. Es decir, la calidad se erigié6 como un medio racional para el
logro de un fin estrictamente econdémico.

La figura que presentamos a continuacién, resume estas dos lineas de la teoria. Ambas lineas
sugieren que la sociedad postindustrial —una sociedad dominada por la organizacion racional mas que
por las fuerzas de produccién— surge tanto por la complejidad de la red organizacional social moderna
como, mas directamente, por cuestiones ideoldgicas. “Una vez que se ha institucionalizado, la

59



racionalidad se convierte en un mito con potencial organizativo explosivo, como Ellul (1964) y Bell
(1973) lo observan —aunque con reacciones muy diferentes— (Powell et al., 1999:85).

Cuadro N° 17
El predominio de los

elementos institucionales

La presenciay Elaboracién de las
modernizacion de la estructuras formales
sociedad organizacionales

\ La complejidad de las /
redes de organizacién e

intercambio social

Los Origenes de los Mitos Institucionales Racionales

Los autores que venimos trabajando, sefialan que la burocratizacién se debe en parte a la
proliferacion de mitos racionalizados en la sociedad, y esto a su vez conlleva la evolucién del sistema
institucional moderno completo. Existen tres procesos especificos: 1) la elaboracion de complejas
redes de relaciones; 2) el grado de organizacion colectiva del ambiente, y 3) esfuerzos de liderazgo de
las organizaciones locales. La creencia en que el crecimiento del Estado y lo juridico domestican las
organizaciones, constituye un punto de vista engafioso: “las organizaciones frecuentemente se adaptan
a sus contextos organizacionales, pero a menudo desempefian papeles activos en la conformacion de
estos contextos” (Powell et al., 1999:86).

El Efecto de los Ambientes Institucionales en las Organizaciones

El isomorfismo con las instituciones ambientales tiene algunas consecuencias decisivas para
las organizaciones: a) incorporan elementos que son legitimos exteriormente, mas que en términos de
eficiencia; b) emplean criterios de evaluacién externos o ceremoniales para definir el valor de los
elementos estructurales, y c) la dependencia respecto de instituciones fijadas exteriormente reduce la
turbulencia y mantiene la estabilidad.

Meyer y Rowan (1999) plantean una proposicion de gran valor: “Las organizaciones que
incorporan elementos socialmente legitimados y racionalizados en sus estructuras formales maximizan
su legitimidad y aumentan sus recursos y capacidad de supervivencia” (Powell et al., 1999:93).

El lugar que poseen los contadores, particularmente en las PYMES, nos permite dar un
ejemplo. En muchos casos he podido observar, coémo la desconfianza del fundador de la empresa, lo
lleva a resistir la idea de que alguien esté en conocimiento de los “niimeros de la empresa”, o incluso,
cuando no le queda mas remedio que contratar a alguien, no darle toda la informacion real. ;Por qué
los incluyen entonces? Conversando con un cliente que tuvo un fuerte crecimiento en su cartera de
clientes durante la crisis del 2001 -quien ademas, a diferencia de todos sus colegas, durante la Gltima
mitad de la década de ‘90, se dedico a aumentar su stock-, sefialaba que esto le valia criticas e incluso
burlas de su competencia por la inmovilizacion de capital a la que estaba sometiendo a la empresa.
Cuando estallo la crisis y la importacion se cerrd, pudo afrontar el primer afio de trabajo sobre la base
de ese stock, mientras que parte de la competencia, o bien disminuy6 la actividad o simplemente
quebraron. Este mismo cliente manifestaba respecto de esta experiencia: ”voy a tener que contratar un
contador només. A todos lados donde voy me dicen que le pregunte a mi contador, me preguntan
quién es mi contador, incluso hay un par de trdmites que estoy haciendo que me exigen un profesional.
Ademas con todo este problema de la devaluacion, ya hay momentos en que no sé que decidir...”.
Este es un recorte de una, de entre las muchas conversaciones sobre cuestiones similares que mantuve
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con esta persona; sin embargo se vuelve significativa para poder visualizar algunos de los elementos
gue se ponen en juego. Apelando a un andlisis de discurso, lo que siempre surgia en primer lugar era
una cierta “vergiienza” por el hecho de que permanentemente recibia consultas de ese tipo. Es decir, se
sentia en falta. Pero ademas, daba lugar méas tarde al reconocimiento de que la situacién lo estaba
excediendo en sus capacidades. En rigor, puede argumentarse que el crecimiento lo llevo a una crisis
que lo enfrentd a la necesidad de tener que cambiar un modelo de pensar y hacer las cosas. La
incorporacion de elementos socialmente legitimados y racionalizados, le permiti6 aumentar sus
ventajas competitivas. “La incorporacion de elementos institucionalizados proporciona una
explicacion (Scott y Lyman, 1968) de las actividades que protege a la organizacién de que se dude de
su conducta. Es decir, la organizacién se hace legitima y usa tal legitimidad para fortalecer su apoyo y
asegurar su supervivencia” (Powell et al., 1999:89). En este sentido, la afirmacidén “voy a tener que
contratar un contador nomds”, implicaba incorporar un elemento institucionalizado en busca de
legitimidad y apoyo para la supervivencia. “La incorporacién de estructuras con alto valor ceremonial,
como las que reflejan conocimientos expertos recientes o prestigiosos, hacen que la posicion crediticia
de una organizacion sea mas favorable” (Powell et al., 1999:91). Estas conductas organizacionales
implican la adopcién de criterios de medicidn y evaluacién externas que promueven una estabilizacién
en las relaciones organizacionales internas y externas. Obviamente, existe una cierta lectura que este
duefio de empresa hace de su realidad. Pero lo interesante es que la comprension (la generacion de
estructuras cognitivas) de algunos caminos posibles para el mejor posicionamiento de su organizacion,
estaba muy vinculada a las estructuras que el campo organizacional al cual €l pertenecia, ya habia
disefiado. Se puede argumentar que el éxito y la supervivencia dependen a su vez de los procesos
ambientales y de “la capacidad de determinados liderazgos organizacionales para adaptar dichos
procesos (Hirsch, 1975). En parte depende de la habilidad de determinadas organizaciones para
conformarse con instituciones ambientales y ser legitimadas por éstas” (Powell et al., 1999:93).

Las Estructuras Institucionalizadas y las Actividades Organizacionales

Meyer y Rowan (1999) plantean que las estructuras formales racionalizadas surgen en dos
contextos. Primero, las demandas de las redes de relaciones locales favorecen el desarrollo de
estructuras que coordinan y controlan actividades. Esas estructuras contribuyen a la eficiencia de las
organizaciones y les dan ventajas sobre competidores menos eficientes. Segundo, la interconexion de
las relaciones sociales, la organizacion colectiva de la sociedad y el liderazgo de las élites
organizacionales crean un contexto muy institucionalizado (Powell et al., 1999:94). A decir de
Giddens, “las practicas que poseen la mayor extension espacio-temporal en el interior de esas
totalidades se pueden denominar instituciones” (Giddens, 1984:54).

CAPITULO 2

Tipos de Organizacion

Los mitos institucionalizados difieren en la cabalidad con que describen las relaciones de
causa y efecto y en la claridad con que describen criterios que deben ser tenidos en cuenta para la
evaluacion de las producciones.

Algunas organizaciones usan la rutina, tecnologias claramente definidas para obtener su
produccion. Cuando es posible evaluar facilmente la produccién, con frecuencia se
desarrolla un mercado y los consumidores obtienen importantes derechos de inspeccion y
control. En este contexto, por lo general la eficiencia determina el éxito. Las
organizaciones deben enfrentar las exigencias de una estrecha coordinacion, con sus redes
de relaciones, y lo hacen organizandose en torno a problemas técnicos inmediatos.

Pero el crecimiento de la sociedad organizada colectivamente y la interconexion mayor
de las relaciones sociales han socavado muchos contextos de mercado (...). La
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incertidumbre de contingencias técnicas imprevisibles o de adaptarse al cambio ambiental
no puede resolverse con base en la eficiencia. Los participantes internos y los
componentes externos requieren por igual reglas institucionalizadas que promuevan la
confianza y la credibilidad en las producciones y protejan las organizaciones del fracaso
(Powell et al., 1999:95).

De la cita se desprende que lo que estos autores sefialan es que debe pensarse en dos tipos de
organizaciones: las que se desempefian ejerciendo fuertes controles en su produccion y, en el otro
extremo, las organizaciones institucionalizadas cuya estabilidad depende del isomorfismo con las
reglas institucionales. Es importante plantear, que en la medida en que una organizacién se encuentra
altamente institucionalizada, surgen dos inconsistencias estructurales que deben comprenderse
adecuadamente. Primero, las actividades técnicas y las demandas de eficiencia crean conflictos e
inconsistencias en los esfuerzos de una organizacion institucionalizada por sujetarse a las reglas
ceremoniales de produccion. Segundo, como estas reglas ceremoniales se transmiten por mitos que
pueden surgir de diferentes partes del ambiente, las reglas suscitan conflictos entre si. Tales
inconsistencias hacen que sea problematico el interés por la eficiencia y la coordinacion y el control
rigurosos. “Las estructuras formales que rinden culto a los mitos institucionalizados difieren de las
estructuras que actuan eficientemente. La actividad ceremonial es significativa en relacion con reglas
categoricas, no con sus efectos concretos” (Powell et al., 1999:96).

Meyer y Rowan analizan cdmo una organizacion puede resolver los conflictos entre las reglas
ceremoniales y la eficiencia, recurriendo a dos medios interrelacionados: la separacién y la l6gica de la
confianza.

La Separacion

Quisiera revisar el tema de la separacién a la luz de una experiencia de trabajo ocurrida en la
Secretaria de Obras Publicas de la Municipalidad de Rosario. A fines de poder brindar un marco
adecuado a esta experiencia, es relevante comentar que la misma tuvo sus comienzos en el afio 2002,
posteriormente a la seria crisis institucional en la que el pais se encontraba. El Presidente De la Ria
habia renunciado en diciembre del 2001, la moneda habia sufrido una fuerte devaluacion, los indices
de desocupacion se habian elevado en forma no conocida en la historia argentina y toda una serie de
conflictos sociales azotaban la Republica.

En ese particular contexto, la Secretaria habia generado desde su Programa de Innovacion
Tecnoldgica una serie de cambios estructurales y de gestion a los fines de ganar en eficiencia. Al
momento en el que fui convocado, el Programa de Innovacién Tecnoldgica habia llegado a un
diagnostico generado por medio de un sistema participativo.

Cuadro N° 18
El mismo planteaba:

La complejidad de la gestion de las Obras Pablicas de una ciudad de la escala de Rosario hace que la
divisién funcional prevaleciente en la organizacion no pueda dar las respuestas esperadas.
Retomando el diagndstico realizado en el marco del proyecto de reingenieria, caracterizaban la
organizacion de la Secretaria de Obras Publicas, de la siguiente manera:

e Una estructura organizada por funciones, sin instancias de coordinacion inter areas.

e Procesos burocraticos y apegados a la formalidad.

e Escasa satisfaccion de las metas previstas en cuanto a cumplimiento de plazos, y respuesta a

los vecinos.

(Manual de Gestion por Proyectos — Municipalidad de Rosario)

Cuadro N° 19
A partir de estos fundamentos el Programa de Innovacion Tecnoldgico planteaba:

En estas circunstancias, es preciso generar mecanismos de enlace que promuevan un nuevo estilo de
gestion, centrada en el logro de las metas organizacionales.
En esta linea, el presente proyecto se integra al proceso en curso de Innovacion Tecnol6gica de la
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Secretaria, retomando una de las lineas estratégicas acordadas por la Alta Direccion de la Secretaria
en Diciembre de 2002:
“Desarrollar mecanismos de Gestion por Proyectos. Implementando
equipos ad-hoc, con un lider responsable, del que participen
todas las areas involucradas: centralizadas y descentralizadas.”

Objetivos

e Desarrollar una cultura de logro de metas organizacionales.

e Implementar mecanismos de Gestion por Proyectos.

e Promover el desarrollo de capacidades de gestion integral basadas en responsabilidades.

(Manual de Gestion por Proyectos — Municipalidad de Rosario)

En este marco fui convocado para colaborar en el logro de los objetivos planteados. Son estos
mismos objetivos los que merecen una reflexion inicial. En principio, plantean la necesidad de
“desarrollar una cultura de logro de metas organizacionales”. La misma enunciacion reconoce pues,
que el logro de metas no constituia parte de la cultura de la organizacién. Por tanto, hablamos
inicialmente sobre el hecho de que el cambio que se buscaba no era el de la simple instalacion de
nuevas estructuras y procedimientos, sino de un cambio de la cultura de la Secretaria. Algunas
preguntas que surgen oportunamente, son: ;Por qué cambiar? ;Quién alienta ese cambio? Las
conversaciones posteriores permitieron notar que la fuente de dicho cambio tenia como motivacion
principal atender a la crisis institucional y econémica que atravesaba el pais. Uno de los puntos
centrales era que la Secretaria se manejaba con un esquema de tercerizacién de buena parte de las
obras publicas que se ejecutaban en la ciudad. La crisis econémica plante6 un problema muy severo a
nivel del presupuesto. Por este motivo, el Ejecutivo Municipal debi6 elaborar distintas estrategias que
permitieran afrontar la crisis. En el caso de la Secretaria (una de las de mayor presupuesto), la
dificultad para continuar con un esquema de tercerizacion implicaba asumir el desafio de mejorar la
gestién, producir ahorro y mantener los servicios que la poblacion demandaba.

Determinar el origen de la necesidad del cambio se volvié un tema prioritario. La necesidad no
se encontraba en establecer procesos de mejora que apuntaran al aumento de la eficiencia y la calidad
de los servicios. En rigor, una crisis acontecida en el contexto de la Organizacion, trajo aparejada la
exigencia de un cambio significativo en las practicas de sus miembros.

Es decir, el cambio no sobrevino a partir de que la organizacion se encontraba realizando una
lectura e interpretacion permanente del contexto, para determinar, al interior de la Organizacion, las
mejoras técnicas requeridas para el logro de mayores niveles de eficiencia. La organizacion, de alguna
manera, fue “sorprendida” por el contexto. No era parte de la practica cotidiana la evaluacion de lo que
ocurria, con lo cual la dialéctica texto/contexto estaba excluida.

El brusco cambio en el contexto produjo un aumento de la complejidad social, que puso en
crisis las posibilidades de brindar un adecuado servicio por parte de la Secretaria. Esto trajo aparejada
la decision de producir un cambio en la gestion. En este caso, la Gestién por Proyectos no resultd ser
el producto de un proceso de maduracion de los miembros de la organizacién. Podria argumentarse
que de una u otra manera la decision provino del mismo sistema municipal. Y sin dudas fue asi. La
decision del Ejecutivo sobre la necesidad de producir ahorros y mantener el servicio, resultd
politicamente correcta, y se origind en el mismo sistema municipal. No obstante, la decision del
Ejecutivo recaia en la misma logica. EI cambio fue concebido como una forma de dar respuesta a la
crisis, y no como una posibilidad de mejorar la capacidad de cumplir con los objetivos. Por otro lado,
s6lo se propuso la consigna del ahorro en términos politicos, pero sin precisiones técnicas sobre cémo
lograrlo. Cabe entonces una pregunta importante, ;donde se origin6 esta propuesta? ;como surgio el
concepto de avanzar hacia un sistema de gestion por proyectos? La respuesta esta en el Programa de
Innovacion Tecnoldgica, el cual tenia poco tiempo de existencia en la Organizacién. Dicho Programa
se desarroll6 con el objetivo de introducir mejoras en los procesos de la Organizacion. Sus miembros
no pertenecian a la cultura instituida. Por el contrario, estaban alli para generar cambios que
previamente la organizacién no habia generado. Debido a esto, el Programa contaba inicialmente con
una escasa consideracion por parte del resto de los miembros. Sus acciones siempre estaban
relacionadas con un cambio del status quo y, por esta razén, generaba resistencia. Fue precisamente en
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el seno de este Programa, de donde surgio la propuesta de implementar el dispositivo que culmind en
la idea de avanzar hacia una metodologia de gestion por proyectos.

Por lo tanto, al hecho de que el cambio haya surgido por una decision politica en relacion a
una crisis del contexto, debemos agregar que los generadores de las propuestas sobre cdmo avanzar en
medio de esta situacion, devino de “los recién llegados” a la Secretaria, aquellos que no estaban
comprometidos con la cultura de la Organizacion, o para decirlo de otra manera, del sector de no
estaba comprometido con los mitos institucionales tal como histéricamente fueron concebidos.

¢Con qué se tuvo que lidiar entonces? Precisamente con la fuerte separacion existente al
interior de la organizacion. “Promover el desarrollo de capacidades de gestion integrales basadas en
responsabilidades”. Dar paso a una gestion integral implicaba necesariamente un método de trabajo en
el cual los sectores poseyeran una fuerte interrelacion a la hora de la definicion de las estrategias, la
planificacion de los proyectos, la utilizacion de los recursos y la ejecucion de las obras. Esto es lo que
particularmente no ocurria.

Lo que ocurria en la Secretaria, puede ser analizado con el auxilio de otra proposicion
formulada por Meyer y Rowan (1999): “Ya que los esfuerzos por coordinar y controlar las actividades
en las organizaciones institucionales llevan a conflictos y a pérdida de legitimidad, se separan los
elementos de estructura de las actividades, ademas de separarlos unos de otros” (Powell et al.,
1999:98).

En el caso de la Secretaria se pudo detectar una doble separacién, que no solo dependia del
hecho de que cada una de las Direcciones que constituian la Secretaria trabajaba en forma totalmente
autonoma y separada del resto de las areas, sino porque ademas, el esquema de tercerizacion permitia
aumentar esta dinamica. Era evidente que, al interior de la Secretaria, los Directores se veian
imposibilitados de poder especificar los plazos para el cumplimiento de los objetivos. Incluso, dada la
particular situacion gremial, en muchos casos, tampoco podian asegurar la mano de obra necesaria.
“Las metas se hacen ambiguas o vacias y los fines categdricos son sustituidos por fines técnicos”
(Powell et al., 1999:98).

Un argumento posible para lo expuesto estaria dado por la confirmacion de que si bien existian
obras concretas, no se contaba con metas comunes. La contundencia de esta afirmacion surge del
simple hecho de que las Direcciones de la Secretaria, las que usualmente participaban de una misma
obra, nunca las habian planificado en forma conjunta. Es decir, cada una implementaba una
planificacion individual, por separado. Huelga comentar este problema en funcion de la afectacion de
los recursos humanos, el equipamiento, los altos costos y los problemas de financiamiento que se
generaban. En una reunion de trabajo y ante la pregunta sobre ‘a qué se dedicaba la Secretaria’, las
respuestas estuvieron todas sujetas a principios técnicos, ya que la calidad de vida de la ciudadania no
podia ser considerada. “Se evita la integracion, se descuida la ejecucion de los programas de
inspeccion y la evaluacion se vuelven ceremoniales” (Powell et al., 1999:98).

Las precisiones ofrecidas evidenciaban que las relaciones entre sectores eran formales y al
solo efecto del pase de la informacién general, es decir: indicaban dénde daba comienzo uno y dénde
terminaba el otro; o, cuando le tocaba a uno u otro. A pesar de los muchos y frecuentes problemas
presentes en la operacion cotidiana, se sostenia una forma de trabajo fragmentaria.

En un marco como éste, se vuelven muy importantes las relaciones humanas. Las
organizaciones no pueden coordinar formalmente las actividades, porque sus reglas formales -si se
aplicaran- generarian inconsistencias. “Por tanto se deja que los individuos desarrollen informalmente
interdependencias técnicas” (Powell et al., 1999:98).

Un punto realmente llamativo era que, a pesar de los continuos problemas operativos que se
generaban, las relaciones interpersonales resultaban ser muy buenas. Podria afirmarse que habia
esmero en las mismas. Obviamente, una cosa lleva a la otra. Una manera de subsistir, en una realidad
como la descripta, consiste precisamente en esmerarse para no hacer observaciones al otro, como
maniobra a los fines de no ser observado uno mismo. Meyer y Rowan plantean que se asigna un gran
valor a la habilidad para coordinar las cosas —es decir, para llevarse bien con otras personas— como
recurso para violar las reglas (Powell et al., 1999:99). Las ventajas de la separacion son claras. En el
supuesto de que las estructuras formales estan trabajando realmente, se protegen las inconsistencias y
anomalias que implican las actividades técnicas. Ademas, como se evita la integracion, se minimizan
las disputas y los conflictos y una organizacion puede ganar el apoyo de un amplio rango de personas
y componentes externos. “De este modo, la separacion permite a las organizaciones mantener
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estructuras estandarizadas, legitimadoras y formales, en tanto que sus actividades varian en respuesta a
consideraciones practicas” (Powell et al., 1999:99).

La Confianza

No obstante la falta de coordinaciéon y control, las organizaciones que han realizado una
separacion no son anarquicas y las actividades diarias se realizan de manera ordenada. Lo que da
legitimidad a las organizaciones institucionalizadas y les permite parecer Utiles, a pesar de su falta de
validacidon técnica, es la confianza y buena fe de sus participantes internos y de sus componentes
externos: “La confianza en los elementos estructurales se mantiene por medio de tres practicas —evitar,
ser discreto y “hacerse de la vista gorda” (Powell et al.,, 1999:99). Se deriva de esto una quinta
proposicion. “Cuanto mas se deriva la estructura de una organizacion de mitos institucionalizados,
mas mantiene la ostentacion de confianza, satisfaccion y buena fe, interna y externamente” (Powell et
al., 1999:100).

En el caso expuesto de la Secretaria, esta cuestion era esencial. Reproduzco notas sobre una
conversacion entre quien llevaba la responsabilidad maxima de la Secretaria y uno de sus Directores:

Responsable: ¢Cual va a ser el plazo de ejecucion?

Director: Depende.

Responsable: (luego de un silencio a la espera de mayores precisiones) ¢;Depende de qué?

Director: Obviamente, del tiempo...

Responsable: ¢ Del tiempo?

Director: Si, del clima, no se puede estimar la duracion de una obra porque si llueve la misma se va a
extender.

Responsable: Pero debe haber estadisticas sobre las lluvias. En las distintas estaciones Ilueve distinto.
Director: Es cierto.

Responsable: (luego de un nuevo silencio, esta vez mas tenso) Entonces, ¢no podrian averiguar las
estadisticas de lluvia de los ultimos afios, y a partir de alli elaborar un coeficiente para tener una
estimacion?

Director: hmmmnn, si, supongo que si. ;Y donde su puede averiguar?

El didlogo trascripto puede generar la impresion de que se trata de una conversacién entre
alguien que quiere trabajar bien y un indtil, o peor aun, que uno de ellos le esta tomando el pelo al
otro. No obstante, ninguna de las dos posibilidades aplica, ya que se trata de dos buenas personas que
sabian de lo que estaban hablando. El punto en cuestion era la discrecién, el no invalidar a un colega
de otra area. El hecho de que las Direcciones no planificaban juntas las obras en las que todas
intervenian, sencillamente llevaba a que la Unica informacién que se compartia era la de la fecha
aproximada en que la parte de cada uno estaria terminada. A partir de alli cada cual planificaba sus
fechas de intervencién (lo que suponia afectacion de personal, equipamiento propio y de alquiler,
compra de materiales, etc.). Cuando la fecha llegaba, y sin mediar comunicacién alguna, los equipos y
cuadrillas eran movilizados al lugar de la obra. ;Entonces qué era lo que ocurria? Pues, si habia
llovido —por ejemplo-, naturalmente la obra se habia retrasado, y como nadie se comunicaba con
nadie, se concentraban en el lugar, la gente y los equipos, en forma innecesaria. Sin dudas el estado del
tiempo habia incidido realmente, pero el problema concreto se localizaba a nivel de la separacion en la
gestion. Y dado que la responsabilidad tiene que recaer en algan sitio, pues, “el estado del tiempo” se
convertia en el factor de respuesta. Esto demuestra como el desempefio de las tareas sélo estaba
basado en la buena fe de los participantes internos. Obviamente, un serio problema que se detecta es
que esta situacion lleva inevitablemente a fuertes encubrimientos..., el “hacer la vista gorda” que nos
aporté Goffman. Y como todos los actores saben que algo fallara, que alguna anomalia se presentara,
se produce un movimiento paradojal. Esta certidumbre de la falla, trae aparejada como ldogica
consecuencia, el surgimiento de fuertes montos de incertidumbre. ;Cémo se atiende esta paradoja?
Pues sobre la base de la confianza y la buena fe en los demas.

El caso que hemos presentado nos permite ver que, si bien la integracion de la sociedad es
producto de las destrezas de los actores sociales, la clave para su entendimiento estd en la forma en
que dichos actores realizan esa produccién y reproduccién de la vida social. Como se puede advertir,
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la referencia a la produccion implica necesariamente su sefialamiento, a la vez, como reproduccion.
“Es decir, cuando se reproduce la accidn, se reproducen también los contextos donde transcurre la vida
social. Las acciones desplegadas por los agentes tienen un doble caracter, son tanto constituidas como
constituyentes de los procesos sociales e historicos” (Ortiz Palacios, 1999:62). De modo que las
acciones de los actores, en el ejemplo brindado, reproducen las reglas ceremoniales, en detrimento
directo de la eficiencia.

Veamos ahora una ultima proposicion de entre las que plantean Meyer y Rowan (1999): “Las
organizaciones institucionalizadas procuran reducir al minimo la inspeccion y la evaluacién tanto por
parte de sus gerentes internos como de los componentes externos” (Powell et al., 1999:101). En el
ejemplo que he trabajado, haber evitado la evaluacion fue un aspecto nodal para sostener el equilibrio
interno de la organizacion. Por otra parte, un aspecto que no he mencionado aun es que, de la misma
manera que la Organizacion evita la evaluacion interna, algo del mismo orden termina ocurriendo con
las empresas que brindan servicios tercerizados. Un adecuado control por parte de la Secretaria
requeriria procesos que apunten a la formulacion de objetivos claros y criterios de eficiencia bien
definidos. Lo que no se procura para si, es dificil y comprometido, construirlo para aquellos con
quienes se posee relaciones externas.

Definicién Conceptual

Los ejes considerados para diferenciar los distintos tipos de organizacion, me parecen

realmente superadores de las conceptualizaciones tradicionales. Cuando decimos organizaciones
publicas o privadas, suele ponerse el acento en que las primeras no persiguen un afan de lucro y las
segundas si. Si bien esto es cierto, de todas maneras ambas se encuentran atravesadas por la institucion
del dinero y la logica de una economia. Esto estructura formas de pensamiento al interior de las
organizaciones de manera notable. He encontrado que en el ambito de lo publico, no suele tenerse
demasiado en cuenta, que como en toda organizacion, hay un presupuesto limitado. Inmediatamente
surgen las explicaciones que esto se debe a que como no se trabaja para producir rentabilidad, pues
entonces no se piensa en gue toda tarea implica un gasto. Si bien no niego este hecho, lo considero un
fundamento débil y superficial, que a lo sumo es consecuencia temas mas complejos.
Cuando se piensa en las Empresas, definir qué es grande, qué es una pyme, se complica
inmediatamente. Hay empresas con mucho personal y baja complejidad, mientras que existen pymes
con poco personal pero con una complejidad muy importante (como es el caso de las empresas de
soluciones informaticas). Por esta razon, considero que, tanto cuando el acento esta puesto en la
diferenciacion entre fuertes controles de produccion, como cuando en el otro extremo, se considera a
las organizaciones institucionalizadas con una estabilidad dependiente del isomorfismo con las reglas
institucionales, en ambos casos nos vemos enfrentados a la necesidad de profundizar en estos aspectos,
de los que me ocuparé en mi trabajo de tesis.

Dicho esto, formulo una critica y una propuesta. Queda claro que ninguna organizacion se
sostiene sélo con fuertes controles en su produccién, o por la via institucional, aun cuando ambas
racionalidades son necesarias. También queda claro que se dan polarizaciones hacia una u otra
racionalidad, y que por este motivo se las tipifiqgue como: a) organizaciones con fuertes controles en su
produccion, o bien como b) organizaciones institucionalizadas. Por otra parte, no acuerdo con estas
denominaciones o tipificaciones, ya que al nombrarlas de esta manera, se puede crear confusién e
incluso llegar a considerar que una organizacién que cuenta con controles en su produccién puede
prescindir de la institucionalizacion. De idéntico modo —y siguiendo con este razonamiento-, seria
posible pensar que las organizaciones institucionalizadas, no necesariamente producen.

Hecha la critica, formulo la propuesta. Denominaré de ahora en mas a las organizaciones
institucionalizadas, “organizaciones ceremoniales”. Esta denominacion descansa en el hecho de que
los esfuerzos principales estan puestos en el sostén de los mitos y las reglas institucionales, en el modo
en que éstos han incidido en su constitucion a lo largo de la historia. Como lo he planteado, este tipo
de organizacion ceremonial pone el énfasis y el sostén en todo aquello que ha dado lugar a la identidad
actual; y va en la busqueda de la preservacion o restauracion de los aspectos culturales historicos. Las
organizaciones ceremoniales, en este sentido, propenden a la mirada enddgena, sin que esto signifique
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que la mirada al exterior no exista. Se trata mas una cuestion de sobre qué se pone el acento para
lograr un balance sobre la propia identidad.

Al tipo de organizacion que se desempefia bajo fuertes controles en su produccion, las
denominaré “organizaciones ejecutivas. He acufiado la palabra ejecutiva, pues en su significacion
literal encontramos: “que no da espera ni permite que se difiera la ejecucion”. Es decir, se vincula a la
ejecucién de una accién orientada a la produccién concreta.

Como veremos en el desarrollo de mi tesis, en las “organizaciones ceremoniales”, las crisis se
vinculan en lo fundamental, con una pérdida de su capacidad para sostener los mitos institucionales
gue han constituido histéricamente el orden simbdlico de la misma, quedando los aspectos productivos
y la eficiencia en un segundo lugar. En tanto que en las “organizaciones ejecutivas”, las crisis se
vinculan en lo fundamental, con una pérdida de su capacidad para sostener una produccion eficiente
(sean bienes o servicios). Los aspectos ceremoniales quedan en segundo término.

En la sistematizacion de la informacién de los Casos: La Maternidad y La Fabrica, que utilicé
como base empirica para parte del desarrollo especifico del tema del liderazgo, encontramos que en La
Maternidad surgieron siete categorias (A- Toma de decision; B- Confianza; C- Cultura; D- Valores; E-
Cambio; F- Comunicacion; G- Tiempo). Posteriormente, al aplicar las mismas categorias a La Fabrica,
vimos que surgié informacion que exigid la incorporacion de una octava categoria: H- Eficiencia.
Veremos a lo largo del desarrollo de la tesis, que esta es una diferencia importante entre ambas
organizaciones. Me adelanto a plantear, y dejo para mas adelante su fundamentacion, que la
Maternidad es una organizacion del tipo ceremonial, en tanto que La Fabrica, es una del tipo ejecutiva.

Para terminar este capitulo, vuelvo a insistir sobre un punto crucial: para cada tipo de
organizacion, lo que queda en segundo término son racionalidades distintas; sin embargo, éstas existen
y forman parte integral de la organizacion. Toda vez que se pretenda ignorar su existencia, aunque sea
en un horizonte temporal mas extenso, las crisis se presentaran.

CAPITULO 3

Isomorfismo y Reproduccion Institucional

El enfoque de la institucionalizacién planteado por Meyer, postula la importancia de mitos y
ceremonias, pero no se pregunta cémo surgen estos modelos legitimados. Avanzo entonces en el
tratamiento de ese tema.

Max Weber (1922) advirti6, en The Protestan Ethic and the Spirit of Capitalism, que el
espiritu racionalista que introdujo el ascetismo habia logrado un impulso propio y que, en
el capitalismo, el orden racionalista se habia convertido en una jaula de hierro en que la
humanidad estaba presa, excepto por la posibilidad de un nuevo despertar profético,
“quiza hasta que se haya quemado la tltima tonelada de carbon” (Weber, 1952:181). En
su ensayo sobre la burocracia, Weber retomé este tema y sostuvo que la burocracia, la
manifestacion organizacional del espiritu racional, era un medio tan eficiente y poderoso
de controlar a los hombres y mujeres que, una vez establecida, no podia darse marcha
atras al impulso a la burocratizacion (Powell et al., 1999:104).

DiMaggio y Powell sefialan que, aunque la burocracia se amplié desde que Weber escribid
este texto, el mecanismo de racionalizacion organizacional ha cambiado. Para Weber, la
burocratizacion era el resultado de tres causas relacionadas: la competencia entre las empresas
capitalistas en el mercado; la competencia entre los Estados, la cual aumentaba la necesidad de los
gobernantes de controlar a su personal y a sus ciudadanos; y las demandas burguesas de igual
proteccion ante la ley. De estas tres, la mas importante era el mercado competitivo. “Hoy dia —escribid
Weber ([1922], 1978, p.974)— la economia de mercado capitalista es la que mas demanda, que los
asuntos oficiales de la administracion sean realizados con precision, sin ambigliedades, continuamente
y con tanta rapidez como sea posible” (Powell et al., 1999:104). Los autores afirman que las causas de
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la burocratizacion y racionalizacion han cambiado. El planteo es que la burocratizacion de las
empresas y del Estado ya se han logrado; las organizaciones se hacen cada vez mas homogéneas y las
burocracias siguen siendo la forma organizacional mas comin. No obstante, presentan una afirmacién
que considero de importancia,

...afirmamos que la burocratizacién y otras formas de cambio organizacional ocurren
como resultado de procesos que hacen a las organizaciones mas similares, aunque no
necesariamente mas eficientes. Sostenemos que la burocratizacién y otras formas de
homogeneizacion surgen de la estructuracion de los campos organizacionales (Giddens,
1979) [...] los campos organizacionales altamente estructurados proporcionan un
contexto en que los esfuerzos individuales por tratar racionalmente con la incertidumbre y
las limitaciones a menudo conducen, en conjunto, a la homogeneidad de estructura,
cultura y produccion.[...] En las etapas iniciales de su ciclo de vida, los campos
organizacionales muestran una diversidad considerable de enfoques y formas. No
obstante, una vez que un campo ha quedado bien establecido hay un impulso inexorable
hacia la homogeneizacion (Powell et al., 1999:105).

Retomando a Giddens, Luis A. Ortiz Palacios plantea que un punto central de la teoria de la
estructuracion consiste en dar cuenta de como la accidn es estructurada y cémo los rasgos de la accién
asi considerada, son reproducidos. De ahi que dicha teoria incorpore, como un aspecto fundamental de
su argumentacion, el tema de la reproduccion.

Por otro lado, Bourdieu, al referirse a la teoria de la practica plantea:

La teoria de la practica en cuadnto préactica recuerda, contra el materialismo positivista,
gue los objetos de conocimiento son construidos, y no pasivamente registrados, y, contra
el idealismo intelectualista, que el principio de dicha construccion es el sistema de las
disposiciones estructuradas y estructurantes que se constituye en la practica, y que esta
siempre orientado hacia funciones practicas... Los condicionamientos asociados a una
clase particular de condiciones de existencia producen habitus, sistemas de disposiciones
duraderas y transferibles, estructuras estructuradas predispuestas a funcionar como
estructuras estructurantes, es decir, como principios generadores y organizadores de
practicas y de representaciones que pueden ser objetivamente adaptadas a su meta sin
suponer el proposito consciente de ciertos fines ni el dominio expreso de las operaciones
necesarias para alcanzarlos, objetivamente “reguladas” y “regulares” sin ser para nada el
producto de la obediencia a determinadas reglas, y, por todo ello, colectivamente
orquestadas sin ser el producto de la accién organizadora de un director de orquesta
(Bourdieu, 2007:86).

Ya desde la reproduccién (en términos giddensianos), o desde los habitus (en la produccion de
Bourdieu), toma fuerza el planteo de que en la burocratizacion y otras formas de cambio
organizacional, existen procesos que hacen a las organizaciones mas similares. Dicha homogenizacion
encuentra un principio explicativo en la estructuracion de los campos organizacionales, entendiendo a
los mismos, como “aquellas organizaciones que, en conjunto, constituyen un area reconocida de la
vida institucional: los proveedores principales, los consumidores de recursos y productos, las agencias
reguladoras y otras organizaciones que dan servicios o productos similares” (Powell et al., 1999:106).

Un ejemplo actual, lo encontramos en la constitucion de los “Polos Tecnologicos”. En mi
experiencia (sin que esto signifique que es para lo Unico que existen), la constitucion de los Polos
Tecnoldgicos ha tenido entre sus fines principales la consolidacion de un nuevo campo organizacional.
Las empresas dedicadas a la tecnologia de la informacidon, han ido surgiendo en nuestro pais (en su
mayoria), por medio de emprendimientos individuales o pequefios grupos de socios (por lo general no
méas de dos o tres), los que han tenido un comportamiento pionero en el nacimiento de una nueva
industria. DiMaggio plantea que los campos existen en la medida que estan definidos
institucionalmente. El proceso de definicion institucional, o “estructuracion” consiste en cuatro etapas:
“un aumento en el grado de interaccion entre las organizaciones en el campo; el surgimiento de
estructuras interorganizacionales de dominio y de patrones de coalicion claramente definidos; un
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incremento en la carga de informacién de la que deben ocuparse las organizaciones que participan en
un campo; y el desarrollo de la conciencia entre los participantes de un conjunto de organizaciones de
que estan en una empresa comun” (Powell et al., 1999:106). Estas pautas se aplican en un todo a los
Polos Tecnoldgicos. Si bien las empresas compiten, el grado de interaccion aumenta, tanto a nivel de
joint venture, seminarios de especializacion que se organizan para mejorar la expertiz de los miembros
(y que por razones de costo ninguno podria afrontar individualmente), etc. Siguiendo como ejemplo
los seminarios de especializacion, gradualmente se terminan estructurando, generando estructuras que
procesan las necesidades concretas de calificacion profesional, que en algunos casos devienen en
programas de capacitacion (no solo sobre temas vinculados a la informatica, hay un fuerte énfasis en
este momento en la capacitacion en temas de gestién) que implican el establecimiento de coaliciones
muy interesantes. Todos compiten, pero los costos individuales llevan a que algunos de ellos no
puedan asumir los costos de programas de capacitacion de cierto nivel, por tanto, indirectamente todos
entran en conocimiento de algunas debilidades de su competencia y aceptan mostrar (lo mas
disimuladamente posible) las propias, en la medida en que la coalicion permita la obtencion de
aquellas habilidades que estan faltando. Por otra parte, los problemas de los demés pueden ser ahora, 0
en el futuro, “mis propios problemas”, lo que trae aparejada una ganancia en términos de experiencia.
Esto implica mayores niveles de informacién que vinculan a los miembros del campo. Como es
I6gico, este proceso da paso a la construccion de una identidad, a la toma de conciencia de la
pertenencia a un campo.

Asi, la idea del campo abarca la importancia tanto de: a) la conexién (véase Laumann,
Galaskiewicz Marsden 1978), como de: b) la equivalencia estructural (White, Boorman y Breiger,
1976).

a) Por conexidn se refieren a la existencia de transacciones que vinculan las organizaciones entre si:
estas transacciones podrian incluir relaciones contractuales formales, la participacion del personal en
empresas comunes tales como asociaciones profesionales, sindicatos o juntas de directores, o
relaciones informales en niveles organizacionales como las corrientes de personal. Un conjunto de
organizaciones fuertemente vinculadas entre si y débilmente relacionadas con otras organizaciones
constituyen un corrillo.

b) Por equivalencia estructural se refieren a la similitud de posicién dentro de una estructura de red.
Por ejemplo, dos organizaciones son estructuralmente equivalentes si tienen vinculos de la misma
clase con el mismo conjunto de otras organizaciones, aun cuando ellas mismas no estén vinculadas
entre si: aqui la estructura clave es el papel o bloque.

Estas coaliciones implican un esfuerzo tendiente a la construccion, la estructuracién de una
historia. El campo organizacional de las organizaciones dedicadas a las tecnologias de la informacion
es nuevo, recién nacido. Carece aun (en rigor, se encuentra en un proceso de construccion) de practicas
gue recursivamente implementadas, den paso a una estructura consolidada. Por supuesto, hablar de
estructura consolidada es una contradiccion, siempre que nos ubiguemos en el punto de vista que
considera que éstas continuamente procesan la complejidad del ambiente. Al referirme a la
consolidacion de las estructuras, me refiero al sistema de criterios compartidos que sirven como
ordenadores, como un punto de partida (por supuesto, esto no implica eficiencia). Si bien las empresas
informaticas son vistas como las constructoras “de una nueva historia”, esta historia, para los
miembros de estas organizaciones, se ubica en una relacion temporal presente/futuro.
Paraddjicamente, la industria llamada al cambio de la humanidad cuenta entre sus debilidades con una
ausencia de historia (en términos de un pasado de significaciones) en relacion con la pertenencia a un
campo. Bourdieu nos ayuda a clarificar esta idea cuando argumenta en este sentido que,

Producto de la historia, el habitus origina précticas, individuales y colectivas, y por ende
historia, de acuerdo con los esquemas engendrados por la historia; es el habitus el que
asegura la presencia activa de las experiencias pasadas que, registradas en cada
organismo bajo la forma de esquemas de percepcion, de pensamientos y de accion,
tiende, con mas seguridad que todas las reglas formales y todas las normas explicitas, a
garantizar la conformidad de las précticas y su constancia a través del tiempo (Bourdieu,
(2007:88).
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Las experiencias de los Polos Tecnoldgicos tienen un gran valor, en la medida que,
precisamente, contribuyen a la estructuracion de un esquema perceptual y de representaciones
compartido, que adquiere un valor estructurante para las organizaciones del campo.

Tres Mecanismos de Cambio Institucional Isomorfo

DiMaggio y Powell identifican tres mecanismos por medio de los cuales ocurre el cambio institucional
isomorfo, aclarando que las tipologias son analiticas y que los tipos no son siempre empiricamente
distintos. Son estos, el isomorfismo coercitivo, el mimético y el normativo.

1) Isomorfismo Coercitivo

“El isomorfismo coercitivo resulta de presiones tanto formales como informales que sobre
unas organizaciones ejercen otras de las que dependen y que ejercen también las expectativas
culturales en la sociedad dentro de la cual funcionan las organizaciones” (Powell et al., 1999:109).

Como consecuencia, las organizaciones son cada vez mas homogéneas dentro de ciertos
dominios y estdn organizadas cada vez mas en torno a rituales de adaptacion a instituciones mas
amplias. “Al mismo tiempo, las organizaciones estan cada vez menos determinadas estructuralmente
por las limitaciones que presentan las actividades técnicas y cada vez menos unidas por los controles
de produccién. En esas circunstancias, las organizaciones emplean controles ritualizados de
acreditamiento y solidaridad de grupo” (Powell et al., 1999:110).

Un claro ejemplo de isomorfismo coercitivo se observa en las mejoras que se vienen
realizando en los Ultimos afios en el cuidado del medio ambiente por parte de empresas que
histéricamente eran contaminantes. Nuevas legislaciones a nivel del Estado (tanto nacional como
provinciales), han ido generando fuertes coerciones sobre la industria a los fines de que realicen
inversiones. Aunque estemos lejos de una situacion aceptable, los niveles de emanaciones al medio
ambiente, contaminacion de los suelos, contaminacion visual y sonora, son aspectos que gradualmente
han entrado en las agendas de los empresarios. Es muy interesante observar que, en la medida en que
se van introduciendo estos cambios, los miembros de las organizaciones comienzan a concebir como
inaceptables, lo que hasta poco tiempo atrds eran practicas cotidianas. El proceso de
institucionalizacion coercitiva produce cambios que son internalizados en las conductas de los
miembros de la organizacion. Considero que si este medio es eficaz, se vincula también al hecho que a
partir de las regulaciones del Estado, éstas pasan a convertirse en una demanda moral para la
organizacion. Uso aqui el término moral, desde el punto de vista de una exigencia externa que se
ejerce sobre una organizacion, individuo, o grupo de individuos, y es capaz de producir una
confrontacién entre las nuevas pautas de comportamiento exigidas y las que se poseen en la
actualidad.

2) Procesos Miméticos

“Cuando se entienden poco las tecnologias organizacionales, cuando las metas son ambiguas o
cuando el ambiente crea incertidumbre simbdlica, las organizaciones pueden construirse siguiendo el
modelo de otras organizaciones” (Powell et al., 1999:112).
Un ejemplo de cambio institucional isomorfo mimético, lo encuentro en una experiencia de trabajo.
Fui convocado oportunamente por los duefios de una empresa (dos hermanos), a los fines de —tal como
ellos lo plantearon-: “ver algunas cosas con el personal”. A lo largo de la conversacion, fue quedando
en evidencia que se encontraban con muchos problemas en relacion con la definicion de los procesos
productivos y para lograr que los empleados trabajaran en forma adecuada. En un momento dado uno
de ellos me manifiesta: “por ahi nos podria ayudar a ver qué tiene que hacer cada uno”. Hago un alto
para hacer algunos comentarios relevantes: 1- el cartel de ingreso a la fabrica anunciaba que ésta habia
certificado las normas ISO; 2- la empresa, ademas de tener un buen posicionamiento en el mercado
interno, exportaba sus productos a Brasil, Espafia e Italia; 3- para ingresar al sector de las oficinas,
habia que pasar por una parte de la fabrica; el orden y la limpieza imperantes eran realmente notables.

Volviendo a la entrevista, hice hincapié en un par de temas sobre los procesos y la definicion
de las tareas de los operarios. A fin de no ser demasiado agresivo, fui realizando algunas consultas en
relacién a cdmo estaban establecidas las pautas de trabajo, etc. Cuando juzgué que el clima era lo
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suficientemente contenedor, pregunté por el cartel de las normas ISO. Ellos me estaban solicitando
que los ayude a definir cuestiones, que en principio, ya estaban definidas. Puntualmente hice el
siguiente comentario/pregunta: “Cuando certificaron las normas, seguramente hicieron las
descripciones de los puestos, justedes quieren que los ayude a mejorarlas?” En ese momento estos
hermanos se miraron y uno le dijo al otro: “los manuales blancos, ;donde estain? Creo que en mi
oficina... espere, que ya vengo...”. Hasta aqui con el relato.

El trabajo de certificacion de las normas I1SO implica un gran esfuerzo de definicion y
documentacion de procesos. ¢COomo era posible que a tan sélo dos afios de tamafio trabajo, ni siquiera
se acordaran bien donde estaban los manuales? El devenir del trabajo de consultoria fue mostrando
coémo, la exigencia de certificar las 1ISO, tuvo que ver con la necesidad de exportar a Europa. Es decir,
las ISO, se constituian en una ventaja competitiva, aportaban legitimidad. Los duefios de la empresa lo
explicaron claramente: cuando les empezé a ir bien, se dieron cuenta de que tenian mayor capacidad
de produccion que las oportunidades de ventas en el pais, por tanto consultaron por los requisitos que
debian cumplir para poder exportar. Quien haya respondido esa pregunta, enfatizé fuertemente sobre
el tema de las normas ISO. Emprendedores como estos hermanos eran, ;qué hicieron? Pues
contrataron una consultora para que les haga el trabajo... y certificaron. No existia comprension por
parte de ellos, sobre los beneficios para la gestion de la empresa; simplemente imitaron, copiaron lo
que los demaés hacian. Los procesos laborales estaban definidos por la tecnologia de que disponian
(que era muy actualizada). Es decir, practicamente se manejaban con un criterio de caja negra: algo
entra por aqui, algo pasa en su interior, y por aqui sale. El control de la gestion era, por lo tanto, muy
pobre. Se suplia gestion sobre la base de un enorme esfuerzo personal y del personal, lo que los llevo a
seguir creciendo. Lo absolutamente interesante, esta en el hecho de que acudir a un consultor, también
respondia a un proceso mimético. Con toda franqueza me dijeron que como no sabian cdmo salir del
paso, un amigo (otro cliente mio), les habia dicho que a él le habia servido contratar un consultor. Al
igual que con las ISO, contrataron un consultor.

3) Procesos Normativos

La tercera fuente del cambio organizacional isomorfo es normativa y se debe principalmente a
la profesionalizacion. “De acuerdo con Larson (1977) y Collins (1979), interpretamos la
profesionalizacién como la lucha colectiva de los miembros de una ocupacion por definir las
condiciones y métodos de su trabajo” (Powell et al., 1999:113). Este mecanismo crea personas
intercambiables, producto de los conocimientos comunes que se requieren para el desempefio de un
mismo campo. Obviamente, este proceso isomdrfico presenta muchas ventajas, puesto que las
organizaciones que comparten un mismo campo tienen, por decirlo de alguna manera, respuestas a
algunos problemas a partir de las normas que ya han sido institucionalizadas en el campo del que
participan. Retomando el ejemplo del Polo Tecnol6gico, es posible, luego de reflexionar sobre el
“isomorfismo coercitivo”, llegar a la conclusion de que éste no les sirvio como manera de organizar un
campo por el simple hecho de que el Estado iba llegando siempre después. De hecho las
organizaciones estatales fueron y son parte de un proceso de cambio tecnoldgico que tiene como
sostén al mismo campo organizacional en constitucion. Se puede encontrar en ellas algo de los
“procesos miméticos”, puesto que los fundadores de estas empresas tenian conocimientos de
informatica, pero no sobre como gestionar. Actualmente nos encontramos en un momento donde el
“proceso normativo” es visible. La especializacion creciente de los profesionales del sector es un
requisito para la subsistencia. “En la medida en que los gerentes y el personal clave se seleccionan de
las universidades y son filtrados con base en atributos comunes, tenderan a considerar los problemas
de manera similar [...] y tomaran sus decisiones en forma muy parecida” (Powell et al., 1999:115).
Este es un punto que ayuda a explicar como es posible la altisima rotacion de profesionales claves en
las empresas del campo. Si bien las computadoras se encuentran en todos lados, la informatizacion de
una organizacion no tiene que ver con tener computadoras, sino que requiere del disefio de tecnologias
que permitan la optimizacion de los procesos productivos, administrativos y econdmicos. Aunque el
ingreso al mundo de la tecnologia de la informacidn es muy acelerado, se estima que actualmente un
60% de las organizaciones del pais ain no han pasado por ese proceso. ¢Qué significa esto? Pues que
existe un enorme problema para las empresas del campo. ¢Por qué mas clientes tienen que significar
un problema? Porque si tenemos en cuenta que formar un consultor (asi se denomina, en general, al
puesto que ocupa un profesional que realiza todo el analisis de los procesos de la organizacién cliente
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que sera “informatizada”), insume entre afio y medio y dos afios, esto implica un serio inconveniente,
ya que los nuevos clientes aparecen mas rapido que las posibilidades de formacion de los recursos
humanos. Por lo tanto, si bien la mayoria de las empresas del campo invierten en formacién, terminan
apelando a la contratacion de profesionales provenientes de otras empresas. La intercambiabilidad de
estos profesionales es asombrosa. El proceso de isomorfismo normativo es clave para poder explicar
los movimientos en esta industria. Baste con comentar que en algunas empresas del campo, los niveles
de rotacion anual del personal oscilan entre un 30% y hasta un 45%.

La Reproduccion Institucional en las Organizaciones

1. EIl Ejercicio del poder

“El poder tiene mucho que ver con la preservacion historica de los patrones de valores... La
intervencion de la élite puede desempefiar un papel importante en la formacion institucional. Una vez
establecidos, las practicas y los programas son apoyados y promulgados por parte de las
organizaciones que se benefician de las conversaciones prevalecientes” (Powell et al., 1999:247).
Basta con observar las pautas sobre los perfiles que son considerados 6ptimos para una organizacion.
En muchos casos no se encuentran sujetos a un estudio técnico, sino que se relacionan con lo que
resulta conveniente para la persona o grupo que detenta el poder.
2. Las interdependencias complejas

“Cuando las interdependencias se extienden a través de los limites organizacionales a otras
organizaciones, sobre todo en el caso de relaciones jerarquicas [...], las practicas se vuelven muy
resistentes a los esfuerzos de cambio” (Powell et al., 1999:248). Las organizaciones que poseen
grandes dotaciones de personal, las cuales se encuentran distribuidas en complejas jerarquias y
categorias, siempre seran mas resistentes a los cambios.
3. Las suposiciones que se dan por hecho
“Los patrones institucionales configuran la conducta de tal manera que se consideran algunas acciones
naturales y legitimas” (Powell et al., 1999:248). En lineas generales, no nos preguntamos en la vida
cotidiana por las relaciones de poder y control existentes en las organizaciones; sino que se toman
como parte de un proceso de naturalizacion, como cuestiones gque se dan por hechas.
4. Los procesos de desarrollo que dependen de la trayectoria

“Los procedimientos y las formas organizacionales pueden persistir debido a patrones de
desarrollo que dependen de la trayectoria, en los cuales las elecciones iniciales excluyen opciones
futuras, incluso las que serian mas efectivas a la larga” (Powell et al., 1999:249).

Efectos de los Ambientes Institucionales sobre las Estructuras Organizacionales

En este punto del trabajo, considero que es importante reflexionar sobre los ambientes en los
que actlan las organizaciones, en particular, a través de la introduccién de los elementos culturales y
estructurales. O, para plantearlo como Zucker (1987), “ocuparse del examen de los efectos que
suscitan los ambientes institucionales sobre las estructuras organizacionales” (Powell et al., 1999:217).

Con el advenimiento y la difundida adopcion de modelos de sistemas abiertos en las
organizaciones durante la década de los sesenta, fue evidente la importancia de los factores
ambientales en la configuracion y el apoyo de las formas organizacionales. Scott plantea que, no
obstante su difusion, se realiz6 un uso descuidado del enfoque, ya que se puso el énfasis en las
tecnologias, a la vez que se creia que era capaz de configurar la estructura organizacional. Meyer y
Rowan llamaron la atencidon sobre aspectos descuidados de los ambientes: creencias, reglas y
funciones institucionalizadas —elementos simbdlicos capaces de afectar las formas organizacionales
independientemente de las corrientes de recursos y los requerimientos técnicos—. En su concepto de
institucionalizacion, Meyer y Rowan se apropiaron de la definicion y uso de Berger y Luckmann
(1967), quienes hacen hincapié en que los sistemas cognoscitivos compartidos -a pesar de que los
humanos los crean en interaccion- llegan a considerarse estructuras objetivas y externas que definen la
realidad social. “Cuanto mas institucionalizadas estén las categorias cognoscitivas y los sistemas de
creencias, las acciones humanas son mas “defendidas por una esfera cada vez mas amplia de rutinas
que se dan por hecho” (Berger y Luckmann, 1967:57)”.
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Berger, Berger y Kellner (1973) identificaron tres grandes tipos de instituciones que
subyacen en, y apoyan, las formas modernas de conciencia: los sistemas de conocimiento
y los estilos cognoscitivos asociados con: 1) la produccién tecnoldgica, 2) la
administracion burocratica y 3) la pluralizacion o diferenciacién de mundos de vida. Por
ejemplo, los sistemas de conocimiento que apoyan formas burocraticas incluyen creencias
en esferas delimitadas de competencia, importancia de procedimiento adecuado e
impersonalidad. Los estilos cognoscitivos asociados incluyen subrayar el sentido de
orden, la organizacidén autonoma, la prediccion, la neutralidad afectiva y el anonimato
moralizado (Powell et al., 1999:218).

En las sociedades modernas, “los elementos de la estructura formal racionalizada estan
firmemente engranados con los entendimientos difundidos de la realidad social y los reflejan” (Powell
etal., 1999:219).

La concepcion de que existen “miltiples ambientes institucionales” que tienen su sustento en
diferentes mitos racionalizados, es muy importante a los fines de poder comprender las tensiones que
frecuentemente se encuentran en las estructuras organizacionales. Un Hospital Escuela esta
atravesado, de un lado, por las exigencias propias de la atencién a los pacientes; por el otro, debe
formar a los futuros profesionales médicos. Las practicas originadas en la atencién de los pacientes y
las que se dirigen a la formacidén profesional, suelen provocar conflictos en relacion con las
prioridades, molestias en los pacientes y posteriores conflictos con familiares de éstos, quienes suelen
transmitir sus quejas al personal de enfermeria, el cual obviamente nada puede hacer.

Ambientes Institucionales y Técnicos

Una importante distinciéon a nivel de los ambientes, se logré cuando se diferenciaron, los ambientes
institucionales de los ambientes técnicos.
“Los sectores técnicos son aquellos dentro de los cuales se intercambia un producto o servicio en un
mercado tal que las organizaciones son recompensadas por el control efectivo y eficiente del proceso
de trabajo” (Scott y Meyer, 1983:140). En contraste, los sectores institucionales se caracterizan por la
elaboracion de reglas y requerimientos a los que las organizaciones individuales deben ajustarse si
desean recibir apoyo y legitimidad del ambiente” (Powell et al., 1999:219).

Para Meyer y Scott fue cada vez mas claro que la presencia de un conjunto de elementos no
excluia la presencia del otro tipo. Es mas conveniente considerar las distinciones como dimensiones en
las cuales varian los ambientes, que concebirlas como estados dicotomicos.

Algunas organizaciones, digamos, las empresas de servicios publicos y los bancos, se
consideran sujetas a fuertes presiones técnicas e institucionales; otras organizaciones,
como los clubes para mejorar la condicion fisica, se consideran sujetas a ambientes
técnicos e institucionales débiles; organizaciones como las compafiias de manufactura
competitivas se enfrentan a presiones relativamente técnicas, pero débiles
institucionalmente; y organizaciones como las escuelas y las iglesias actian en ambientes
institucionales relativamente fuertes, pero técnicamente débiles. La tipologia parece tener
una utilidad heuristica porque hemos podido generar hipotesis que se refieren al probable
impacto estructural de estas combinaciones variables de las presiones ambientales
(Powell et al., 1999:221).

Si volvemos al ejemplo anteriormente trabajado de la Secretaria de Obras Publicas, es
evidente que ésta no puede ser considerada exclusivamente como un ambiente institucional, o
exclusivamente como un ambiente técnico. Ambos ambientes son propios de una Secretaria, la que por
formar parte del Estado, posee un marco de reglas institucionales racionalizadas muy fuerte; y al
mismo tiempo, por ser la responsable de las grandes obras de una ciudad, esté involucrada de manera
directa con la dimension de lo técnico. Se puede argumentar -basandonos en la informacion de que
disponemos- que en esta Secretaria existia una marcada preponderancia del ambiente institucional por
sobre el ambiente técnico. De hecho, los cambios que se deseaban realizar, implicaban potenciar el
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ambiente técnico, sin perder de vista la legitimidad institucional,se pudiera dimensionar todo lo
relativo al desempefio técnico. Acudo nuevamente a Bourdieu, podria decirse que los habitus
existentes fortalecian el ambiente institucional en detrimento del ambiente técnico:

Principio generador largamente instalado por improvisaciones reguladas el habitus como
sentido préactico opera la reactivacion del sentido objetivado en las instituciones: producto
del trabajo de inculcacidn y de apropiacion que es necesario para que esos productos de la
historia colectiva que son las estructuras objetivas alcancen a reproducirse bajo la forma
de disposiciones duraderas y ajustadas que son la condicion de su funcionamiento, el
habitus, que se constituye en el curso de una historia particular, imponiendo a la
incorporaciéon de su logica propia, y por medio del cual los agentes participan de la
historia objetivada de las instituciones, es el que permite habilitar las instituciones,
apropiarselas de manera practica, y por lo tanto mantenerlas en actividad [...] La
propiedad se apropia de su propietario, encarnandose en la forma de una estructura
generadora de practicas perfectamente adecuadas a su logica y a sus exigencias
(Bourdieu, 2007:93).

De alli que a pesar de los frecuentes inconvenientes técnicos que se presentaban, el ambiente
institucional establecido fuera el predominante. Toda vez que los habitus impactan a nivel de las
percepciones y las representaciones gque configuran una practica, el problema del cambio impacta
directamente en las posibilidades, o lo que es mejor decir, las imposibilidades que se les presentan a
los actores para poder concebir una historia diferente.

Edgar Schein (1985) produce una definicion de cultura que, sin ser lo mismo, entra en esta linea
argumental, cuando escribe:

...llamaré “cultura” a un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. Debido a
que estas presunciones han funcionado repetidamente, estan en condiciones de ser dadas
por supuesta y desgajadas de la conciencia. Obsérvese que la definicion no incluye
modelos de conducta manifiesta. En mi opinion la conducta manifiesta se ve siempre
determinada tanto por la predisposicion cultural (las presunciones, percepciones,
pensamientos y sentimientos que son modelados), como por las contingencias que se
derivan del medio externo. Las regularidades de conducta podrian por consiguiente ser
tanto un reflejo del medio como de la cultura, y no deberian constituir, en consecuencia,
un fundamento para definir la cultura (Schein, 1988:25).

Por su lado, Hofstede sefala que “las percepciones compartidas de las practicas cotidianas
deben ser consideradas el nicleo de la cultura de una Organizacion” (Hofstede, 1997:298). Queda
claro, sin embargo, que la igualdad de conductas no habla ni ayuda a establecer, una cultura
determinada. Si estas conductas generan algun tipo de influencia en las estructuras, se debe al valor
significante que poseen los comportamientos. El acuerdo sobre el valor significante de una conducta
establece modalidades de vinculacion, de relacion, de percepcion, de formas de representacién, de
presunciones basicas, que producen efectos estructurantes en la organizacion. Estos acuerdos, no son
ni mas ni menos que las reglas institucionalizadas racionalmente. Es decir, la cultura estructura ciertas
pautas de comportamiento que son percibidas como racionales, dado que a lo largo de un cierto
tiempo, se estructuran en el medio por el cual la organizacion se asegura su cohesion interna y afronta
los problemas en su vinculacién con el exterior. Es decir, este es el modo en que se atienden los
problemas. ¢Por qué? Pues porque ofrece resultados.
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Legitimidad

A partir de Parsons (1996), quien fue el primero en hacer hincapié en que la correspondencia
de los valores que siguen las organizaciones debe ser congruente con los valores sociales mas amplios
si se quiere que la organizacion sea legitima y por tanto tenga derechos reconocidos sobre los recursos
sociales; la legitimidad ha sido interpretada en gran medida como si perteneciera a las evaluaciones
sociales de las metas organizacionales. En contraste con este enfoque, en las evaluaciones basadas en
la importancia o la conveniencia de las metas organizacionales, Berger y sus colegas (Berger, Berger y
Kellner, 1973) subrayan los aspectos cognoscitivos de la legitimacion, en particular en el caso de las
teorias o explicaciones que relacionan los medios con los fines. La legitimacién tiene que ver con el
problema de “explicar o justificar el orden social de tal manera que las disposiciones institucionales
sean subjetivamente plausibles” —el problema de motivar a los actores a que emprendan acciones
ubicandolos “dentro de un mundo significativamente comprensible” (Wuthnow, 1984:50), citado por
Scott (Powell et al., 1999:221).

De acuerdo con el modelo de sistemas abiertos de organizaciones, es mas probable que
las explicaciones, justificaciones y relatos significativos provengan del ambiente en vez
de ser elaborados desde adentro. Brown (1978, p. 375) sefiala: “Todos nosotros, en cierta
medida, disefiamos o0 preparamos nuestros mundos, pero nunca lo hacemos de material no
elaborado; de hecho, en su mayor parte nuestros mundos nos llegan listos para usarse.
Esto sucede quizas con mas frecuencia cuando el mundo en cuestion es el de las
organizaciones formales”.

Scott plantea que si se agrega a estas conceptualizaciones lo presentado anteriormente de
un ambiente simbdlico, se puede expresar que: la legitimidad organizacional se refiere al
grado de apoyo cultural de la organizacion —la medida en que las varias explicaciones
culturales establecidas proporcionan interpretaciones de su existencia (Powell et al.,
1999:222).

Sin dudas se presentaran diferencias en los medios y los fines que se persigan para la obtencion
de dicho apoyo cultural a la organizacion. Si lo predominante es el ambiente técnico por sobre lo
institucional, la legitimidad se vinculara al cumplimiento de metas con procesos adecuados y con la
preocupacion puesta en la formacion de los actores de la organizacion. Si por el contrario predomina el
ambiente institucional, la legitimidad intentara lograrse, por ejemplo, a través del sostenimiento del
equilibrio del orden interno. Continuando con la articulacién del concepto de habitus, podemos
plantear que:

. el sostenimiento de estos equilibrios se vincula, a que a nivel de las précticas se
presenta una homogeneidad que llevan a que las obras sean percibidas como inteligibles,
previsibles, y por lo tanto percibidas como evidentes y dadas por sentado: el habitus
permite ahorrarse la intencion, no solamente en la produccién, sino también en el
desciframiento de las practicas y de las obras (Bourdieu, 2007:95).

Introduccién de Elementos Estructurales

Meyer y Scott (1983b) proponen que se preste méas atencion a lo que hemos llamado las
“estructuras de relacion” dentro de las cuales se localizan las organizaciones. De manera similar,
DiMaggio y Powell (1983), adaptando el concepto de Giddens (1979), han llamado la atencion sobre
la creciente “estructuracion” de las relaciones interorganizacionales. “Ambas concepciones destacan
que las organizaciones no sélo estan implicitas en un conjunto de relaciones de intercambio con otros
actores sociales; tambien se localizan en un sistema o una estructura de relaciones que sus propias
actividades crean, pero que a la vez actia para configurar y restringir sus posibilidades de accion”
(Powell et al., 1999:224).

Scott plantea que existe una diferencia entre Meyer y Scott y DiMaggio y Powell con respecto
a los efectos de los ambientes organizacionales en la estructura. DiMaggio y Powell (1983) proponen
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la hip6tesis maestra que sostiene que a medida que los ambientes de las organizaciones se tornan mas
estructurados, las estructuras organizacionales dentro de éstos se hacen mas homogéneas. En contraste,
Meyer y Scott argumentan que, bajo ciertas condiciones, los ambientes organizacionales mas
estructurados pueden crear una creciente diversidad de formas: “Por ejemplo, sugerimos que, en los
ambientes que carecen de autoridad centralizada, las formas organizacionales podrian tener una
creciente similitud (debido a sus procesos competitivos y miméticos). Pero a medida que la autoridad
se vuelve mas centralizada, los que toman las decisiones podrian crear formas organizacionales méas
especializadas, lo que aumentaria la diversidad organizacional intencionalmente (coercion)” (Powell et
al., 1999:224).

Dos cuestiones me llevan a coincidir con lo planteado por Meyer y Scott. En primer lugar,
considero que la busqueda de la diferenciacion, como medio de subsistencia en un ambiente, no puede
ser descartada. Por otro lado, el aumento de la complejidad que puede producirse en un ambiente
determinado, por crisis sociales o naturales, dificilmente permita que todas las organizaciones puedan
responder en forma igualitaria. Sigo la sentencia de Giddens (1984), ‘lo real es lo relacional’; y atento
a lo planteado por este mismo autor cuando sefiala que, dado que los agentes poseen reflexion sobre el
campo en el cual se desempefian es posible presentar una vinculacion entre obrar y poder en estos
términos: “La consideracion basica es que ser capaz de obrar de otros modo, significa ser capaz de
intervenir en el mundo, o de abstenerse de esa intervencion, con la consecuencia de influir sobre un
proceso o un estado de cosas especificos” (Giddens, 1984:51). Por supuesto, esto no significa que
siempre exista la posibilidad de intervencion, ni siquiera significa que tales posibilidades se presenten
con claridad. “Un agente deja de ser tal si pierde la aptitud de “producir diferencia”, o sea, de ejercer
alguna clase de poder” (Giddens, 1984:56).

A los fines de brindar claridad conceptual, creo preciso sefialar que, tanto en el aporte de
Meyer y Scott, como en mi reflexion posterior, subyace un concepto fundamental que proviene de la
teorizacién giddensiana: la dualidad de la estructura. El autor plantea que la constitucion de agentes y
de estructuras no son dos conjuntos de fendmenos dados independientemente, no forman un dualismo,
sino que representan una dualidad: “Con arreglos a esta nocion de dualidad de estructura, las
propiedades estructurales de sistemas sociales son tanto un medio como un resultado de las préacticas
que ellas organizan de manera recursiva” (Giddens, 1984:61). De alli que Meyer y Scott hayan puesto
el énfasis en el sistema o la estructura de relaciones que las propias actividades de las organizaciones
crean.

El Vinculo entre los Ambientes Institucionales y las Estructuras Organizacionales

Scott realiza un valioso aporte al analizar los desacuerdos existentes entre algunos argumentos
propuestos para explicar los efectos de los ambientes en las organizaciones. Identifica siete
argumentos diferentes (Powell et al., 1999:228).

1. La “imposicion” de la estructura organizacional

Algunos sectores o campos contienen agentes ambientales que son suficientemente poderosos
como para imponer formas estructurales en las unidades organizacionales subordinadas. Las naciones-
Estado hacen esto cuando por mandato de ley efectan cambios en las formas organizacionales
existentes o cuando crean una nueva clase de agencias administrativas. Las corporaciones lo hacen
también cuando adquieren compafiias nuevas o reorganizan divisiones existentes. Bajo la categoria de
la imposicién, distinguiria dos tipos: a) la imposicion por medio de la autoridad en contraste, b) la
imposicion por medio del poder coercitivo.

Scott reconoce que el uso de la autoridad lleva implicita la coercion, pero salva esta cuestion
planteando que, particularmente en las organizaciones publicas, existe una particular habilidad para
aplicar coercion legitima (véanse Streeck y Scmitter, 1985). Considero que este postulado nos regresa
a Weber en dos aspectos: la dominacion racional legal es ejercida a partir de la validez de un estatuto
reconocido y aprobado. Por otro lado, Weber plantea dos tipos de éticas distintas en un sistema
burocratico. Del lado de los funcionarios de carrera, la ética de la obediencia. Del lado de los
funcionarios politicos, la ética en la conviccion de sus ideas. La combinacion de estas dos éticas puede
servir de fundamento para explicar esta “coercion legitima”. Una imposicion de esta naturaleza
deberia ser mas rapida en su aplicacion porque deviene de ideas que pueden ser presentadas y
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explicadas de parte de la autoridad de la organizacién. En el fondo, creo que se puede argumentar que
si bien existe una imposicion, la realizada por la autoridad brinda la posibilidad de una “obediencia a
conceptos, ideas, ideologias. En tanto que la imposicion por medios Gnicamente coercitivos, lleva a un
tipo de “obediencia hueca”, sin contenidos, y de alli que resulte menos sustentable en el tiempo.

2. La “autorizacion” de la estructura organizacional

La caracteristica que distingue esta forma la imposicion es que no se obliga a la unidad
subordinada a someterse, sino que voluntariamente busca la atencién y la aprobacion del agente que
autoriza’.

Cuando se autoriza el uso de poder a una organizacion, presuntamente éste estd apoyado y
restringido por las acciones de los funcionarios superiores que pueden supervisar su empleo adecuado.
Un ejemplo de autorizacién en Argentina, es el caso de la CONEAU (Comision Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria). Para la creacién y dictado de carreras de posgrado, las
universidades no requieren de la intervencion de CONEAU. No obstante, si se pretende que las
mismas posean validez a nivel nacional, se debe contar con la aprobacion, la autorizacién de dicho
organismo. Pueden existir muchas dudas sobre la modalidad de trabajo y los criterios de evaluacion
aplicados por esta comision evaluadora, no obstante, al erigirse en un nivel superior de evaluacion y
acreditacion a las universidades, es esta comision la que confiere o resta poder en funcion de sus
dictamenes.

3. El “estimulo” de la estructura organizacional

Muchos campos organizacionales no poseen agentes con el poder y/o la autoridad para imponer
sus propias definiciones estructurales sobre las formas organizacionales locales. Pero podrian estar en
posicién de proporcionar fuertes estimulos a las organizaciones que se ajustan a sus deseos.

En mi experiencia -la que proviene de haber participado en proyectos comunitarios o de desarrollo
llevados adelante por ONG’s de Argentina y de otros paises latinoamericanos- pude apreciar esta
situacion a través de las lineas de financiamiento que otorgan algunas agencias internacionales. En casi
todos los casos, he podido observar poco o ningln respeto por las estructuras organizacionales
preexistentes. Estas agencias exigen como requisito para el financiamiento de los proyectos, el
cumplimiento de una serie de pautas -particularmente en lo que se refiere al proceso de planificacion,
gjecucién y seguimiento de los proyectos- que estan vinculadas a su propia forma de concebir la
realidad y los problemas. En general, no se propone un didlogo (el que podria llegar a ser
enriquecedor), a los fines de acordar categorias, sino que se parte de modelos y formatos que son
propios de la agencia financiadora. Cierto es que estas agencias no poseen el poder suficiente como
para decirles a las organizaciones receptoras como deben pensar y hacer las cosas; sin embargo el
financiamiento se transforma en un incentivo que influye enormemente: “Las estrategias inductoras
crean cambios estructurales en las organizaciones y los campos organizacionales al proporcionar
incentivos a las organizaciones que estan dispuestas a ajustarse a las condiciones del agente” (Powell
et al., 1999:230). Mi experiencia coincide con lo que Scott plantea sobre el final de este item, en
referencia a que las estructuras organizacionales creadas por estimulos poseen una duracién limitada.
En realidad, las organizaciones receptoras de estos estimulos suelen terminar generando estructuras
paralelas. Por un lado, la que la agencia financiadora quiere ver, y por el otro, la que la organizacion
que “opera en el campo” necesita, o entiende que necesita. Una “estructura ficticia, de compromiso”,
es creada a los fines de los informes y rendimientos de cuenta. Tan pronto como el financiamiento
cesa, esa estructura ficticia se diluye. Todo esto no se desarrolla sin consecuencias, ya que el
sostenimiento de estructuras ficticias demandan tiempo y esfuerzo, el cual obviamente resta ese
tiempo al trabajo cotidiano.

4. La “adquisicion” de estructura organizacional

Probablemente el proceso de influencia que los analistas institucionales han estudiado mas
ampliamente, se refiere a la adquisicion —la eleccion deliberada— de los modelos estructurales por parte
de los actores organizacionales. Aun cuando esto se deba al efecto de mecanismos miméticos o
normativos, se ha observado que quienes toman las decisiones organizacionales adoptan disefios

! Se define autorizacién como el proceso mediante el cual una unidad de orden superior define y pone en vigor
las normas que apoyan el ejercicio de la autoridad por parte de un agente determinado. La autoridad es un poder
legitimado; éste es un poder normativamente regulado.
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institucionales y modelan sus propias estructuras en base a patrones que se consideran, de diversos
modos, mas modernos, apropiados o racionales.

Un punto que aqui me parece importante destacar, es que la adquisicion de una estructura supone
una instancia de reflexion por parte de la organizacion —realizada a través de sus gestores-, que se
diferencia de las modalidades de imposicidn, autorizacion o estimulo. En la relacién interno/externo de
las tres primeras, la balanza parece oscilar hacia lo externo. En la de adquisicion, ya sea por procesos
miméticos o normativos, algo del orden de una decision se pone en juego de manera diferente.
Considero preciso sefialar una cuestion que no encontré en los analisis de Scott, y que consiste en que
lo mimético o normativo, también brinda distintos niveles de profundidad a la reflexion y la decisién.
En el proceso de isomorfismo mimético, existe sin dudas una reflexion que lleva a la comprension de
que se debe tomar una decision para poder introducir cambios. Esto por lo general se vincula a la
existencia de algln tipo de evaluacion interna que muestra que “algo no funciona”. Mas el proceso
mimético también muestra que se trata de atender a ese “algo” copiando los modelos establecidos, es
decir, no hay comprension del estado de situacion concreto y se trata de superar la situacion a partir de
un seguimiento de los modelos presentes en el campo. En el proceso de isomorfismo normativo, la
racionalidad profesional en la que se basa, requiere de un esfuerzo por definir condiciones, métodos de
trabajo y control de la produccidn, que lleva implicita -aunque pueda fallar- la busqueda de las causas
que conducen al deterioro de los procesos de trabajo en una situacion dada; por lo tanto la decisiéon que
involucra es tomada desde otra logica.

Las diferencias son evidentes. Planteo entonces dos fundamentos para la adquisicién de la
estructura organizacional: 1) la adquisicion de estructuras a partir de un proceso mimético tiene como
fundamento “situaciones dilematicas”. Es decir, situaciones en las cuales se puede reflexionar sobre
algun tipo de deterioro de la organizacidn, sin alcanzar necesariamente el conocimiento de aquello que
lo causa. Lo central es que, 0 no se quiere buscar la causa, 0 no existe capacidad interna para
determinarla. Las acciones de mejora se toman sin comprender lo que estad ocurriendo, de alli la
necesidad de copiar algo del exterior, o para decirlo adecuadamente, algo que se encuentra en el
campo organizacional al cual se pertenece. Asi, en el futuro se seguira presentando la incertidumbre
ante cada nueva situacion dilemética. 2) La adquisicion de estructuras a partir de un proceso normativo
tiene como fundamento “‘situaciones problematicas”. En este contexto entendemos por problema, a
toda situacion en la que se produce alguna alteracion no prevista, siendo la misma analizada y
expuesta con la finalidad de establecer una solucion. Ante situaciones en las que se produce algun
deterioro en la organizacion, los métodos existentes son utilizados con la intencién de determinar las
causas. Si no existe la capacidad de reflexién al interior de la organizacién, se contratan asesores
externos. Lo central aqui es que la adquisicion de una estructura organizacional se efectla a través de
la reflexion y de las decisiones tomadas a partir de la comprension de las causas del problema. Insisto
en el punto de que tanto el analisis, como las causas encontradas y la estrategia de solucién posterior,
pueden estar equivocadas. No obstante, los mismos métodos de evaluacion y control, también
permiten identificar los logros o inconvenientes que se pueden ir dando. En el proceso mimético, la
capacidad de reflexion se encuentra disminuida.

5. La “fijacion” de la estructura organizacional

Este es el proceso por medio del cual, en el momento de su fundacién, las nuevas formas

organizacionales adquieren caracteristicas que tenderan a conservar en el futuro.
El mecanismo propuesto para explicar estos resultados incorpora el argumento central de Berger y
Luckmann (1967), quienes afirman que las organizaciones adquieren ciertas caracteristicas
estructurales no por decision o disefio racional, sino porque se da por hecho que esta es “la forma en
que se hacen estas cosas”; a lo que agregan que es esta caracteristica la que se constituye en la base
que les otorga su persistencia en el tiempo.

Tuve la oportunidad de trabajar en la Gerencia de Recursos Humanos del Correo Argentino, en los
comienzos de su etapa de modernizacion en la década del ‘90. Deseo brindar aqui un dato operativo
significativo: una “carta simple” tenia un estandar de entrega de un “D+31”, es decir, de 31 dias. Asi
es, se enviaba una carta y ese era el tiempo medio que demoraba. Al ser una media estadistica, esto
significaba que podia variar en “menos” o en “mas” en relacion con esta media predeterminada. ;Por
qué compartir este dato? Pues bien, entre los muchos problemas de estructura, de procesos y
operativos que existian para gue esto fuera asi, uno en los que me toco participar de su, analisis fue
muy interesante, porque se vinculaba al redisefio de la estructura. En ese entonces, las oficinas del
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correo, distribuidas en todas las localidades del pais, tenian distintas categorias. La diferenciacion en
categorias implicaba cambios estructurales significativos, como por ejemplo: la existencia de carteros,
de mensajeros o la cantidad de los mismos. Una oficina de “categoria 1”, tenia mayor cantidad de
carteros y mensajeros que una de “categoria 2”. Otras, de categoria mas baja, no tenia mensajeros; y
las de ultima categoria no tenian ni carteros ni mensajeros, es decir, los clientes tenian que ir a la
oficina a retirar la correspondencia -esta continda siendo una situacion clasica en zonas rurales-. Hasta
aqui todo aparenta ser muy comin, muy normal. Lo notable de esta vinculacion entre categoria y
estructura -desde el punto de vista de las areas y la cantidad de personal-, estaba dado por uno de los
factores predominantes (entre varios) que incidian en la asignacion de la categoria. Naturalmente, un
analisis sencillo, llevaria a pensar rapidamente en el tamafio de la localidad y la cantidad de poblacién
en la cual se prestaban los servicios. Sin embargo no era ese el factor determinante. Aunque desde lo
formal no se lo reconociera, el principal factor para la asignacién de una categoria a la oficina era la
“antigliedad de su Jefe”. Una larga trama histdrica, articulada con un convenio laboral en que los Jefes
aumentaban su jerarquia con la antigiedad, y en la que un Jefe de tal antigliedad y jerarquia, solo
podia ser Jefe de una oficina de tal categoria, fue dando paso a un ambiente institucional que se
reflejaba en la estructura de la empresa. Asi, entre los muchos problemas que la empresa poseia y que
la llevaba a ese estandar de entrega de un D+31, la fijacion de la estructura organizacional era una
muy importante. Y a pesar de que todos los Jefes tenian en claro los problemas que esa estructura
generaba: asi era la estructura, asi debia ser. De hecho, en una ocasion un Jefe me dijo, “hay que
aguantar unos meses mas, a fin de afio yo asciendo de categoria, entonces voy a poder pedir otro
cartero...”.

6. La “incorporacioén” de la estructura ambiental

March y otros nos han ensefiado que no todo lo que sucede es necesariamente intencional, que no
todo el producto es resultado de un proceso consciente de decision (March y Olsen, 1984:78). Una
proposicion bien conocida en la teoria de sistemas abiertos es que las organizaciones tenderan a
delinear la complejidad de los elementos ambientales dentro de sus propias estructuras (Buckley,
1967:68). Por medio de un conjunto amplio de procesos de adaptacion que ocurren durante un
periodo, y que van desde la cooptacion de los representantes de los elementos ambientales pertinentes
hasta la evolucion de funciones limitantes especializadas para tratar con contingencias estratégicas, las
organizaciones llegan a reflejar o duplicar aspectos sobresalientes de la diferenciacion ambiental en
sus propias estructuras: incorporan estructuras ambientales.

Una cuestion que luego abordaré, a partir de las teorizaciones de Niklas Luhmann (1995), se
vincula al debate existente en la teoria de los sistemas: ¢sistemas abiertos o sistemas clausurados en su
operacion? De todas formas, existe un elemento que se puede aportar y discutir en relacion con este
concepto de “incorporacion de la estructura ambiental”. Coincido con el planteo que considera que no
todo parte de la toma de decisiones, y que muchos de los cambios que tienen lugar en las estructuras
organizacionales no son pensados. De hecho, muchas veces los miembros de una organizacién se
percatan del cambio, tiempo después de que éste se ha sustanciado y cuando todos los que estan
involucrados se encuentran ya trabajando en funcion del mismo. Luego, considero que no se produce
una incorporacion de estructuras ambientales, sino que la organizacion gana en complejidad interna,
en la medida que responde a perturbaciones o irritaciones del medio en el que se desempefia. Buckley
hace referencia a la “evolucion de funciones limitantes especializadas para tratar con contingencias”
(Buckley, 1967:71); pues una organizacion no puede evolucionar incorporando evolucién, es decir, un
sistema no evoluciona tomando su evolucion de otro sistema.

7. “Evitar” la estructura organizacional

Scott refiere un ejemplo para explicar este punto. Hemos propuesto que, en aspectos importantes,
gran parte del sentido de orden y coherencia presentes en las escuelas estadounidenses estd
fundamentado en creencias institucionales compartidas, mas que en estructuras organizacionales
(véase Meyer, Scott y Deal, 1981). Parece que el alto nivel de “acuerdo total sobre el alcance de las
politicas formales y las areas a las que se aplican” fue resultado de procesos no organizacionales, sino
institucionales.

Esas concepciones y simbolos compartidos, proporcionan un orden no sélo por estar delineados en
formas y procedimientos organizacionales, sino también por su influencia directa en las creencias y las
conductas de los participantes individuales, haciendo que su representacion organizacional sea menos
esencial; es decir, estan incorporados en la infraestructura cultural. Es posible que s6lo se requiera que
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las estructuras organizacionales apoyen y complementen los sistemas culturales que ejercen una
influencia directa en los participantes. El ejemplo que Scott brinda sobre las escuelas, es extensible a
nuestro propio medio educativo. Existen serias dudas y fuertes criticas sobre, por ejemplo, las
estructuras organizacionales de las Universidades Nacionales. No obstante, el peso de lo institucional
es tan decisivo que genera un orden capaz de producir equilibrios internos, a pesar de las deficiencias
existentes.

CAPITULO 4

La Estructura Organizacional y las Capacidades Humanas

El trabajo hasta aqui desarrollado, presenta a los individuos, actores, agentes (dependiendo del
marco teérico de los autores consultados), como propietarios de una capacidad fundamental: la
reflexion. Cuando digo, recurriendo a Giddens, que un agente es capaz de intervenir en el mundo, o de
abstenerse de esa intervencion, con la consecuencia de influir sobre un proceso o un estado de cosas
especificos, queda claro que ese agente es poseedor de una capacidad y de ciertos talentos que le son
propios.

En el estudio sobre los conceptos de estructura y procesos de estructuracion, no se puede
eludir este aspecto. Recurriré a los estudios realizados por Elliot Jaques para el tratamiento de este
tema.

En un estudio realizado para el Instituto de Investigacién de Ciencias Sociales y de la
Conducta del Ejército Norteamericano, Jaques refiere que junto a Kathryn Cason, realizaron lo que él
denomind “el gran hallazgo”.

1. Existe una jerarquia de cuatro y so6lo cuatro formas que usan los individuos para procesar
la informacion cuando se comprometen en el trabajo, a las que denominamos
procesamiento declarativo, acumulativo, en serie y en paralelo.

2. Este cuarteto de procesos se reitera en niveles cada vez mas altos de complejidad de la
informacion.

3. Cada uno de estos procesos se corresponde con una etapa diferenciada de la capacidad
potencial de los individuos.

4. Por ultimo (y esto es lo mas significativo), nuestro estudio mostré una correlacion de 0,97
entre la estratificacion subyacente universal de la jerarquia gerencial y cada una de las
etapas de complejidad del proceso mental (y por ende, de la capacidad potencial).

La principal conclusién extraida de este hallazgo afirma que: La existencia de la jerarquia
gerencial es un reflejo en la vida organizativa de etapas discontinuas en la indole de la
capacidad humana (Jaques, 2000:29).

Esta conceptualizacion de Jaques es importante, ya que el planteo fuerte, hace pié en el hecho de
que las jerarquias gerenciales no responden a cuestiones ideoldgicas, 0 a expresiones de autoritarismo
(aunque por supuesto no se niega que exista tal comportamiento), sino que la jerarquia gerencial es
una forma que han desarrollado las sociedades humanas con la finalidad de atender a la complejidad
creciente de los roles y la capacidad de las personas para desemperiarlos.

Jaques propone denominar a los sistemas organizados en jerarquias de gerentes y subordinados:
“jerarquias de respondibilidad gerencial” (JRG). Las JRG constituyen sistemas tendientes a lograr que
se realice un cierto trabajo mediante la especializacion de las funciones, a través de una organizacion
vertical.

e Los gerentes hacen respondibles a sus subordinados inmediatos de su propia eficacia personal
para lograr que el trabajo se haga, y del volumen de produccion alcanzado por sus
subordinados.

e El trabajo y la Respondibilidad descienden en una escala de niveles sucesivos, creandose un
sistema de estratos organizativos.
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e Los resultados del trabajo se obtienen permanentemente mediante un proceso dindmico entre

funciones verticales (Jaques, 2000:36).

Como puede observarse, en la JRG, la respondibilidad se asocia a estratos organizativos con
funciones verticales. Si a esto le sumamos que en la “organizacion requerida”, la JRG, es una forma de
atender a la complejidad creciente de los roles y a la capacidad de las personas para ocuparlos,
encontramos que la “estructura”, se define como uno de los medios para procesar esa complejidad. A
decir del autor: “existe una correspondencia entre la complejidad de los niveles de informacion, los
niveles de la organizacion y los niveles de funcionamiento mental” (Jaques, 2000:42). Como ya se
expreso, los cuatro tipos de procesamiento mental (los cuales no detallo por no ser el objeto en este
trabajo) implican posibilidades crecientes de procesamiento de informacion y complejidad. Entre otras
cosas, esto quiere decir que hay una oscilacion entre formas de pensamiento mas concretas y mas
abstractas. A mayor posibilidad de procesar informacién abstracta, mayor es la posibilidad de
procesamiento de la complejidad, de alli que una “estructura” se defina (entre otras variables) por la
posibilidad de procesar informacion de complejidad creciente. Refuerzo entonces el concepto de que
la estructura no existe como un producto ideoldgico; se crea y recrea en la medida que las
organizaciones modernas van adquiriendo mayor complejidad. Obviamente, la obra de Jaques es
mucho mas rica y extensa que estos breves sefialamientos. Mi objetivo consiste en plantear la
vinculacion existente entre la estructura organizacional y el talento de las personas.

A los fines de lograr una comprension méas acabada de estas formulaciones, es necesario vincular
los tipos de procesamiento mental con la categoria temporal. He planteado que existen diferencias
entre los distintos tipos de procesamiento mental en relacién con la capacidad de abstraccién. Esta
capacidad se relaciona fuertemente con el tiempo. En este sentido, Jaques afirma que toda tarea debe
ser comprendida como un “qué para cuando”. El “qué” es la produccion (output) particular
establecida. El “para cuando” es el plazo maximo de completamiento de la tarea fijada por el gerente
para esa produccion. El plazo maximo de completamiento de la tarea correspondiente a un rol brinda
una medida directa del nivel de trabajo de ese rol.

e A esta medida se la denomina: el lapso de discrecionalidad de ese rol (o intervalo temporal).

o El lapso es un dato objetivo, pues deriva de una decision tomada objetivamente por un gerente.

e Cuanto mayor es el intervalo temporal de un rol, méas alto es su nivel de trabajo.

Jaques brinda mayores precisiones, pero consideramos que estas formulaciones son suficientes
para llegar a apreciar como la estructura debe, ademas, ser capaz de integrar el tiempo. El intervalo
temporal del rol se vincula a los tipos de procesamiento mental. A mayor nivel de abstraccion,
mayores posibilidades de poder procesar informacion en intervalos temporales mas extensos. Debe
considerarse que existe, en términos psicolédgicos, una diferencia muy importante entre las capacidades
que debo poseer para planificar las tareas a concretar en una mafiana, o durante todo un dia, y las que
debo ser capaz de motorizar para planificar las de un proyecto a seis meses, un afio, dos, 0 mas. La
cantidad de variables aumentan y se impulsan hacia el futuro. ;Cuél es la medida? La del intervalo
temporal del rol, u horizonte temporal de una tarea definida.

Aldo Schlemenson plantea que la totalidad de los procesos que se conjugan en una
organizacion y, mas precisamente, los procesos de trabajo, no transcurren en el vacio. Se desarrollan
dentro de un sistema de regularidades y de principios organizativos cristalizados en una estructura que
les da un marco continente y que es congruente con dichos procesos (Schlemenson, 2002:65). [..] De
alli que los aspectos disfuncionales de las organizaciones ejecutivo-jerarquicas se presentan cuando las
estructuras no estan correctamente disefiadas y no responden a la naturaleza de los procesos de trabajo
0 a los niveles de complejidad en que operan los individuos en forma acorde con la naturaleza de su
capacidad individual. Por ello, insistimos en darle contenido humano a la estructura... La estructura y
la naturaleza humana guardan entre si una relacion isomorfica, que alude a una necesaria
correspondencia reciproca (Schlemenson, 2002:69).

Schlemenson afirma que la definicion de la estructura compromete béasicamente dos
dimensiones: 1) horizontal, dada por un conjunto de estratos ejecutivo-jerarquicos necesarios para
ubicar dentro de ellos la totalidad de los roles, y 2) vertical, dada por el alineamiento funcional que
delimita y organiza las diversas funciones necesarias y su ubicacion en los estratos organizacionales
correspondientes. Ubicar los roles en los estratos y establecer interrelaciones necesarias se corresponde
con el armado del organigrama.
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La delimitacién del nimero de estratos ejecutivos necesarios y su caracterizacion constituye
un rasgo distintivo y estratégico fundamental de esta propuesta. Cada estrato se corresponde con un
nivel gerencial neto que, a su vez, representa un nivel de complejidad especifico (Schlemenson,
2002:71).

Asi, las capacidades de los seres humanos, son un factor fundamental para comprender toda
posibilidad de surgimiento y sostén de una estructura, y de la verificacion de los procesos de
estructuracion social. La estructura de una organizacion existe en tanto se actla, es decir, cobra
presencia, no por los dibujos de un organigrama o la enunciacion de coémo son las cosas, sino porque
las cosas ocurren. Y es en este ocurrir, que nos encontramos con las actividades, las acciones, los
comportamientos. Estos, amén de todo lo expuesto en el presente estudio, dependen en parte de las
capacidades que poseamos para desplegar la reflexion que nos lleva a margenes de discrecionalidad y
toma de decisiones en forma permanente y cotidiana.
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PARTE 2

Del Legado Mesianico al Mito Institucional del Lider

En esta Parte abordaré un tema particularmente importante a los fines de ir demostrando cémo,
el liderazgo ha devenido con el correr del tiempo en un elemento estructural de las organizaciones. El
planteo central de lo que sigue, es que el Legado Mesianico, herencia propia de las tres grandes
religiones monoteistas, es parte de la genealogia que lleva a que el liderazgo haya devenido en un Mito
Institucional de las organizaciones modernas. Y una vez concretada esta operacién, se erigio en un
medio simbdlicamente generalizado, que habilita a los procesos de estructuracion social, los que
mediatizados por las organizaciones, producen a su vez efectos de subjetivacion.

Como vya ha sido aclarado, baso esta parte del trabajo en una investigacién bibliogréfica, la
cual voy retrabando con distintas fuentes tedricas, valiéndome de la historia como una ciencia auxiliar.
Toda vez que se trata de plantear que existe una genealogia en la secuencia: legado mesianico, mito
institucional, medio simbdlicamente generalizado, se hace necesario llevar adelante una tarea de
deconstruccién, en busca del esclarecimiento que se pretende dar. Apelar a la historia, implicé el
obstéaculo de la amplitud de la misma. A fines de no retroceder demasiado, y en el interés de que el
recorte efectuado se vinculara en algln aspecto con nuestra propia historia argentina, me he focalizado
en el surgimiento de una organizacién: la Union Civica Radical (UCR). Analizando el papel
fundamental -que en su época fundacional- tuvieron Leandro N. Alem e Hipdlito Yrigoyen, tomo
como punto de partida la fundacion de la UCR vy los liderazgos ejercidos por sus dos grandes lideres.
Por medio de ellos daré cuenta del planteo de este capitulo.

La tarea que emprendo requiere de algunas paginas dedicadas al nacimiento de la Union
Civica Radical (UCR), ya que sin esta contextualizacion historica, el trabajo careceria de rigor.
Posteriormente abarcaré la rivalidad Alem - Yrigoyen, puesto que en el seno de la misma se configura
la propia UCR en tanto partido politico (organizacién politica).

CAPITULO 1

El Liderazgo como un Mito Institucional

El Nacimiento de la Unidn Civica Radical

Un mes después de la renuncia de Juérez Celman, Bartolomé Mitre, todavia en Europa, recibia
las siguientes lineas de un confidente partidario: “La Unidn Civica fue siempre, como Ud. lo sabe, una
agrupacion heterogénea, compacta y unida para combatir pero escisiosa para cuando se trata de
reconstruir” (Alonso, 2000:101). Alonso plantea que la Union Civica no era una organizacion politica
destinada a sobrevivir al derrocamiento del Presidente. Constituida originalmente por mitristas,
autonomistas o republicanos, y la Union Cato6lica, y ampliada con posterioridad a la revolucién con ex
juaristas, cada faccion tenia dirigentes, adherentes y motivaciones diferentes; y las disputas internas,
presentes desde los origenes de la organizacion, no tardaron en acentuarse. Muchos incluso se
cuestionaron si la Unién Civica debia seguir existiendo luego de la revolucion de julio. “Tres
problemas inextricables dividieron a la Unién Civica luego de la renuncia de Juarez Celman: la
evaluacion sobre la actual situacion politica; la estrategia a seguir en relacion con el nuevo gobierno; y
la organizacion de la Union Civica a nivel nacional y local” (Alonso, 2000:101). En funcién del objeto
de este trabajo, no me dedicaré a desarrollar estos tres puntos en especial, los presento a los fines de
establecer la tension fundacional existente en una organizacion politica en la cual sus diferentes
facciones generaron posiciones absolutamente antitéticas. “Mientras que los mitristas estaban
dispuestos a aceptar los ofrecimientos del nuevo gobierno, pronto quedo claro que el resto de la Unién
Civica opinaba distinto. Aristobulo del Valle [...] pensaba que la Unién Civica debia mantener su
papel opositor” (Alonso, 2000:102). Mientras que para los mitristas, la revolucion habia sido exitosa y
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constituia una victoria moral que por lo demas les permitid ubicar a tres de sus miembros en el
gabinete, Aristobulo del Valle pensaba que habia terminado la revolucién armada, pero que la misma
debia seguir por otras vias a los fines de regularizar la republica. De alli que era importante un rol
opositor. Por otra parte, Leandro Alem adoptd un punto de vista mas extremo, “estaba profundamente
insatisfecho con el resultado de la revolucion. La renuncia de Judrez Celman habia transformado una
derrota militar en una victoria politica, pero esto no habia llevado a la Unién Civica al gobierno. Por el
contrario, dos de los principales responsables de reprimir la revolucion, Levalle y Roca, estaban en el
poder.[...] El disenso dentro de la Union Civica trascendié a través de las contradictorias actitudes
publicas que manifestaron sus principales miembros” (Alonso, 2000:103).
Alonso realiza un sefialamiento que considero puede ser pensado desde otro punto de vista:

Dada la situacion interna de la Unidn Civica, [...] la eleccion de su candidato presidencial
y la estrategia partidaria a seguir presentaba serias dificultades. Hasta entonces, los
partidos politicos habian estado (des)organizados alrededor de un lider indiscutido quien,
ante una eleccién, lanzaba su propia candidatura o bien tomaba la decision del partido en
cuanto al candidato a apoyar. La Union Civica, sin embargo, dificilmente podia
encuadrarse dentro de esta tradicion. El partido no tenia un lider, tenia varios. Bartolomé
Mitre, Leandro Alem, Aristobulo del Valle y Bernardo de Irigoyen poseian credenciales
suficientes para aspirar a ser los candidatos del partido y, al mismo tiempo ninguno de
ellos se habia convertido en su lider “natural” (Alonso, 2000:108).

Sin negar el valor de este analisis, considero, y este es un punto importante para cuando surge
en escena el liderazgo de Yrigoyen, que precisamente la Unién Civica no logro salirse del encuadre de
la tradicion. Mirando la problematica desde otro punto de vista, se podria argumentar que la tradicion
politica argentina (habria que reflexionar si ha cambiado) atravesaba plenamente el andamiaje de la
Unidn Civica, a pesar de los disensos de sus facciones. El hecho de que la coalicion dispusiera de
varios lideres de relieve, constituia en todo caso un obstaculo para el libre desarrollo de las practicas
habituales. En esta imposibilidad est4 precisamente el reinado de la tradicion, tradicion basada en
ciertos valores. Es precisamente esto lo que considero que finalmente Yrigoyen va a comprender.

¢Qué medios se utilizaron para salvar esa coyuntura? Pues, evidentemente, adoptar “el modelo
norteamericano de organizacion partidaria y elegir candidatos en una convencion, ofrecia una solucion
a las dificultades internas del partido” (Alonso, 2000:109). No obstante el sistema de valores de la
politica tradicional se impuso por sobre una metodologia de organizacién moderna de partidos.

“La Convencion Nacional de la Unioén Civica confirmé a Bartolomé Mitre como
candidato presidencial del partido, pero mientras sus seguidores promovian su
candidatura en la Convencion, Mitre consideraba otras opciones. [...] Continud su estadia
en el extranjero mientras se lo proclamaba candidato presidencial de la Unidén Civica,
volviendo a Buenos Aires el 18 de marzo de 1891. Dos dias después de su arribo, Mitre y
Roca anunciaron publicamente que habian celebrado un acuerdo por el cual el PAN y la
Union Civica se presentarian juntos en la proxima eleccion presidencial. Los candidatos a
la presidencia y la vicepresidencia resultarian de un acuerdo entre los lideres de ambos
partidos, evitando asi la competencia electoral(Alonso, 2000:115).

Las razones -los fundamentos- que llevaron a Mitre a este acuerdo, pueden ser variadas y
discutidas, pero no es el esclarecimiento de estas razones lo que persigo en el presente trabajo. Creo
que mas alla de los fundamentos, una cuestion perceptible es que la Convencién Nacional, ademés de
una metodologia de gestion partidaria, puede pensarse como simbolo y rito que anunciaba un tipo de
préctica distinta a la tradicional. Mas el desenlace tuvo que ver con los valores predominantes: “el
personalismo”, que defini6 la practica real y tradicional; y “el acuerdo”. Considero que es importante
sefialar esta cuestion, ya que son los momentos definitorios del surgimiento de la Union Civica
Radical (en adelante UCR), y esta tension sostenida en un esquema de valores antitéticos, como lo son
personalismo vs. antipersonalismo, se va a trasladar a la historia misma de la UCR, encarnada en sus
dos grandes lideres: Alem e Yrigoyen.
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El acuerdo Mitre — Roca encontro la total oposicién de Alem, quién al recibir la confirmacion
de Mitre de que seguiria adelante, rompio relaciones. No obstante, hubo que esperar un tiempo mas
para la fractura final de la Union Civica. La misma es muy interesante para la linea del presente
andlisis, ya que confirma cémo el sistema de valores predominante, el personalismo, se impuso en la
situacion.

Se resolvié que la decision de aceptar un arreglo electoral con el PAN debia ser tratada en
una Convencion Nacional del partido la cual fue programada para el 29 de junio.
Inicialmente los mitristas confiaban en que tendrian una mayoria favorable en la
Convencion y, de no ser asi, estaban dispuestos a ignorar la resolucion. Sin embargo, la
oposicién al acuerdo crecia a medida que se acercaba la fecha de la reunion. A mediados
de mes Mitre perdié el apoyo de Irigoyen cuando se hizo evidente que no podia ofrecerle
la vicepresidencia en la férmula del acuerdo, ya que ésta era reclamada por el PAN.
Finalmente, sabiendo que no ganarian la votacion, los mitristas resolvieron escindirse del
partido el 27 de junio de 1891, dos dias antes de la Convencion partidaria prevista. La
Unioén Civica quedd, en consecuencia, dividida entre “acuerdistas” y “antiacuerdistas”,
que eventualmente dieron lugar respectivamente a la formacién de la Union Civica
Nacional, que agrupaba a los mitristas, y la Union Civica Radical, liderada por Alem e
Irigoyen. EIl costo politico del acuerdo con Roca fue la fractura del partido (Alonso,
2000:121).

El nacimiento del radicalismo se encuentra pues, contenido en una escisién fundacional de la
Unién Civica. Y a partir de alli una serie de tensiones fueron dando paso a la propia constitucién del
partido. “Apelacion liberal a la parte y referencia organicista al todo, liberalismo y solidarismo;
catolicismo y laicismo; impersonalismo y adscripcion a lealtades carismaticas;|...] todo coexistia en el
partido cortandolo transversalmente y definiendo grandes tendencias” (Persello, 2004:29). Dichas
tendencias tomaran la forma de una confrontacidn entre sus dos principales lideres, lo que equivale a
decir, sus dos principales héroes. Cada uno de ellos exhibiendo préacticas distintas, apuntaladas a
sistemas de valores diversos. Curiosamente -y no es un enfoque que vaya a abordar, pero que si voy a
mencionar-, el encarnizamiento al que llega la lucha, tiene como protagonistas, no solo a dos politicos
de talla con concepciones distintas del mundo, sino que enfrenta a un tio y un sobrino, dos seres que
provienen de un mismo mundo, de una misma familia, pero a los que, una diferencia a nivel de los
valores, los aleja irremediablemente. Vienen, segun creo, de un mundo donde la moral no es una
opcion, son dos moralistas, pero con distintos valores de base y por tanto distintas formas de
comprender la realidad y practicas diferenciadas.

El Legado Mesianico en la Rivalidad Alem - Yrigoyen

La critica al personalismo del régimen suponia, a su vez, que la politica tenia fundamentos
morales que estaban por encima de los hombres y que éstos debian respetar, sin poder establecer
ningun tipo de negociacion sobre los mismos. “Alem se propondra reconducir la politica hacia un
terreno moral. Pretendera recuperar para la politica la virtud civica, regenerar el civismo perdido. Y
animado por estos propdsitos es que definird al radicalismo como una religion civica” (Padoan,
2001:87).

No obstante las criticas al régimen, Alonso realiza un planteo, que es central para el desarrollo
gue venimos siguiendo:

...la tradicion personalista en la politica argentina, la escasez de politicos experimentados
dentro de la UCR durante su periodo formativo y, principalmente, la personalidad de
Alem, hicieron de él la figura mas descollante de la organizacién. La UCR estuvo
profundamente marcada por el liderazgo de Alem. [...] La pasion politica de Alem le
imprimid a su conduccion un aura moral y a su partido una mision: la restauracion de la
Republica. Su personalidad marco huellas profundas entre sus seguidores, para quienes
Alem representaba “la patria, su salvacion, el honor nacional, la libertad y la justicia [...]
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Alem es el elegido en un momento supremo para dirigir la salvacion de la patria (Alonso,
2000:136).

Como puede observarse, ya en estos postulados comienza a definirse al interior de la UCR,
una visién mesianica de sus lideres.

La Real Academia Espafiola, nos da la etimologia y los significados de la palabra Mesias:

(Del lat. biblico Messias, y este del hebr. mésiah, ungido).

1.m. El Hijo de Dios, Salvador y Rey descendiente de David, prometido por los profetas al pueblo
hebreo.
2. m. Sujeto real o imaginario en cuyo advenimiento hay puesta confianza inmotivada o desmedida.
esperar alguien al Mesias.
1. (Por alus. a los judios, que no reconocen al Mesias en Jesucristo). loc. verb. Esperar a
alguien que ya llegé.

Surge en estas acepciones un segundo término a tener en cuenta, “ungido”, proveniente un
ungir, o uncién. En la busqueda de su significado encontramos:

(Del lat. ungére).

1. tr. Aplicar a algo aceite u otra materia pingue, extendiéndola superficialmente.

2. tr. Signar con 0leo sagrado a alguien, para denotar el caracter de su dignidad, o para la recepcién de
un sacramento.

3. tr. Hond. Elegir a alguien para un puesto o para un cargo.

La Enciclopedia Britanica agrega algo mas al significado de ungir: las personas y cosas se ungen para
simbolizar la introduccién de una influencia sacramental o divina, una emanacion, espiritu o poder
sagrados. Puede verse como una forma espiritual de librar a personas y cosas de influencias y
enfermedades peligrosas, especialmente de los demonios que se cree son o causan dichos males.

Si reflexionamos ahora sobre estos significados, a los fines del trabajo que me ocupa, el
Mesias (el ungido), puede ser un Sujeto tanto real como imaginario en cuyo advenimiento se pone una
confianza desmedida. Esta confianza desmedida esta vinculada a una “mision de salvacion”, “de
restauracion”. Por lo tanto, el Mesias tiene ante todo un cardcter divino ya que tiene algo de
providencial; es el enviado a cumplir una mision. Pero es evidente que esta operacion, para
completarse, requiere de una segunda instancia que podemos encontrar en la uncion. EI Mesias es
ademas alguien que es elegido para un puesto o cargo, de alli que debe ser diferenciado para denotar
su caracter o dignidad.

A lo largo de la historia han existido muchos Mesias, es decir muchos ungidos, cuya misién
esencial, desde el punto de vista religioso, ha sido la de restaurar el reino de Dios. En el caso que nos
ocupa: la restauracion de la patria. En el origen de la UCR, se visualiza con toda claridad, como este
legado mesianico es parte integral, esencial, de la mision misma que tiene la organizacion, la que
requiere ademas de alguien que logre esa mision (;ese milagro?) de la restauracién nacional.

Quiero sefialar que el surgimiento de un Mesias, posee tres tiempos bien demarcados:

1. Hay un tiempo primigenio en el cual el estado de las cosas estd signado por la crisis, la
pérdida, la confusién, en sintesis, por un estado de necesidad. Este tiempo y esta necesidad
instalan la espera de una llegada, de una venida. Existe una Ilamada que se pone en acto.

2. El segundo tiempo es el de la llegada, el Mesias aparece entre nosotros. Y una vez que ha
Ilegado, debe responder a una llamada, su misién ya esta determinada. Esta situacion implica
una relacion paradojal entre quienes llamaron y quien llega. El que llega debe escuchar lo que
le piden. Por lo tanto, el terreno de lo que debe hacer ya esta delimitado por ese Ilamado. El
Mesias (por mas poderoso que parezca), no puede hacer lo que desee, debe responder a
aquello para lo cual fue llamado. Si no, no sera reconocido como el Mesias.

3. En este limite pivotea el tercer tiempo. Si el Mesias escucha el llamado, ser& reconocido, por
lo tanto, elegido y nombrado. Este llamado, de caracter imaginario, requiere de recursos
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simbdlicos que marquen la legalidad del Mesias. Por tanto lo ceremonial de la uncién,
determina la dignidad de quien ha venido a cumplir la misién de salvarnos.

Estos tres tiempos deben ser debidamente comprendidos, ya que implican una respuesta al por qué
la misién salvadora de un Mesias, siempre estd asociada a una restauracion. La restauracion es la
restauracion de un orden. ¢De qué orden? Pues el que se corresponde con el deseo expresado por el
Ilamado (aunque no se tenga la menor idea de lo que eso significa, ni de qué deba hacerse). Lo central
aqui, es que este orden oculto en los pliegues del llamado, establece bases estructurales al Mesias
mismo. Para decirlo en forma coloquial, cuando el Salvador llega, su suerte esta echada, porque su
espacio de accion ya esta marcado, determinado por lo que el llamado muestra y por lo que a su vez
oculta. Aunque no me detendré aqui a desarrollar este aspecto en profundidad, destaco que las
categorias de accion y estructura surgen de un Illamado con estatuto imaginario y un reconocimiento de
ropajes simbolicos que garantizan un orden. Por lo tanto, todo orden remite al universo simbélico
desde el cual el sistema simbolico mismo se estructura.

Lo propuesto hasta aqui nos permite reflexionar sobre la razon por la cual Jests fue negado al
mismo tiempo que fue aceptado por el pueblo judio. Quienes lo negaron fueron aquellos que no vieron
en su prédica y en sus acciones, lo que esperaban del Mesias. Después de todo, aquel que criticd a los
sacerdotes y pate6 los puestos de los mercaderes, no podia ser quien trajera la salvacion. Los que lo
aceptaron, fueron aquellos que de una u otra manera, encontraron en su palabra un cambio deseado.
Insisto sobre el hecho de que no es necesario entender totalmente, ni tener certidumbre del camino y el
lugar de llegada final. Jesus simplemente prometia el reino de su Padre. ;Qué significaba esto en la
experiencia vital de la gente de su tiempo?. No lo podemos saber, pero lo definitorio es que
seguramente era interpretado como algo mejor a lo que se tenia.

¢Alem se consideraba un Mesias? Los datos de la historia permiten pensar que no. Pero no es tan
importante lo que él pensara o sintiera, como el relato histérico que se construye en su época y que
produce una estructura de representaciones que mas tarde devendra en un mito generador de un medio
simbdlicamente generalizado. Si la UCR es llamada para ocuparse de la salvacion de la Patria, ése es
el llamado que él debe escuchar.

Considero que aqui se encuentra la raiz que llevara al fracaso de Alem frente a su sobrino. ‘“Para
Alem el combate con el régimen debia tener un caracter impersonal. [...] Las ideas y los principios
debian estar por encima de los hombres” (Padoan, 2001:86). Su énfasis en las ideas, en lo
programatico, tensiona una cuestién béasica a considerar en los procesos identificatorios de las masas.
Recordemos que al trabajar la identificacion, Freud se refiere “a la posible sustitucion del conductor
por una idea rectora y a los vinculos entre ambos” (Freud, 1992:90). Siguiendo este razonamiento,
podemos decir que en lineas generales los grupos sociales se identifican, o bien a la imagen de un
lider, o de un proyecto. Lo esencial a determinar -y este es uno de los objetivos del presente capitulo-
es si esa operacion psicoldgica tan fundante de la subjetividad humana, puede sostenerse en el largo
plazo, por medio de la sustitucion del lider por una idea, en la ausencia de un lider, o en la denegacion
de este lider a ocupar el rol para el que ha sido llamado.

La definicion de una religion civica implica la necesidad de un Dios, de un evangelio y de un
apostol que guie al rebafio. Alem trata de fundir los tres aspectos en uno solo: “las ideas”, considera
gue el programa debe estar por encima de los hombres. En esto se le debe reconocer coherencia, pues
teniendo al antipersonalismo como un valor fundante de su concepcion politica, es logico que
considerara que la Republica encarnada en sus ciudadanos, no necesite de los tradicionales hombres
fuertes. “Su discurso no era populista ni dirigido especificamente a los trabajadores; se dirigia a todos
los ciudadanos virtuosos del pais, independientemente de su condicion social” (Alonso, 2000:139). Es
este un punto importante, “le habla a los ciudadanos virtuosos”. ;Qué entiende Alem por ciudadano
virtuoso?

El buen ciudadano era el que participaba en la vida politica de su comunidad, tenia un
trabajo honrado, llevaba una vida austera, y estaba dispuesto, si era necesario, a tomar las
armas contra un gobierno excedido de los limites demarcados por la Constitucién. A este
ciudadano virtuoso apuntaba la retérica de la UCR. También demandaba del gobierno que
llevara a cabo una “buena politica,” definida por Alem en la siguiente manera: Buena
politica quiere decir respeto a los derechos: buena politica quiere decir aplicacion recta y
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correcta de las rentas publicas: buena politica quiere decir proteccion a las industrias
licitas y no especulacién aventurera para que ganen los parasitos del poder: buena politica
significa exclusion de favoritos (Alonso, 2000:140).

De este modo, Alem tiene una idea que se compone de dos elementos, los cuales deberian
retroalimentarse positivamente: el buen ciudadano y una buena politica. La importancia de que Alem
le hable a los ciudadanos, se encuentra en algo que desarrollaré méas adelante, pero que puede ser
adelantado. A diferencia suya, Yrigoyen, “le hablara a los hombres”.

El contexto histdrico del surgimiento de la UCR, sumado a la concepcion de liderazgo v el
ejercicio de poder por parte de Alemy sus seguidores, echan las bases -sean 0 no conscientes de ello-,
para el posterior desarrollo del mesianismo al interior del partido. El punto central radica en que,
aunque provisoriamente fuera ubicado por sus adeptos en el lugar de un salvador, quedando sujetos a
sus valores, €l no termind de asumir ese lugar. Con esto no pretendemos insinuar que estamos ante
persona de caracter suave que no fuera proclive a imponerse. Existe en los anales mucha informacion
sobre su personalidad fuerte, brava, que lo sefiala como un hombre dispuesto a correr riesgos y
ademas, como un convencido de que la buena ciudadania incluia la posibilidad de la toma de las
armas. No obstante, es evidente que entre sus valores de base se encuentra la idea de que la
restauracion de la Republica no podia descansar en un solo hombre. Yrigoyen percibio esto, ya sea por
el amplio conocimiento de la personalidad y las ideas de su tio, ya por haberlo analizado en términos
politicos o por el instinto que demostr6 y lo caracterizo a lo largo de su vida. Paulatinamente, esto fue
definiendo la situacion a su favor. Padoan plantea que “si bien Alem va a ser visto como la expresion
de la virtud civica, la religion radical todavia no va a tener su apdstol. Sélo con Yrigoyen el
radicalismo tendra su apdstol” (Padoan, 2001:87).

Las diferencias entre ambos lideres aumentaron progresivamente, y de una u otra manera
encuentran su momento culminante con el suicidio de Alem.

Manuel Galvez sefiala que Yrigoyen no ha nacido para ser una figura secundaria, sin embargo
lo més interesante de su planteo no descansa en esta afirmacion, es decir, no en haber sefialado su
interés por obtener el liderazgo, sino en el fundamento que brinda. Escribe Galvez: “Tiene que
imponer su personalidad, constituirse en jefe, en conductor de hombres. Tiene que cumplir su destino.
Su temperamento se lo ordena. Dios se lo ordena” (Galvez, 1999:126).

Aparece aqui algo que puede observarse en los bidgrafos y que es del todo significativo.
Acaso a otras personalidades de la historia, acciones equivalentes le hayan valido el mote de traidor,
no obstante aqui, es Dios quien se lo ordena.

Mas adelante, Galvez plantea la molestia de Yrigoyen por el grupo que rodeaba a Alem, y
sefiala la envidia y el resentimiento como factores a tener en cuenta. Pero el aspecto en que mayor
énfasis va a poner, nos lleva nuevamente al campo de lo mistico. “El primer movil de su actitud es la
conviccién mistica de que el pais necesita salvacién, de que sélo él podra salvarlo, y de que Alem es
un obstaculo a la realizacion de su mandato” (Galvez, 1999:128). Queda claro que la justificacion que
este bidgrafo construye, se enlaza al hecho de que la oposicién sistemética de Yrigoyen a todo cuanto
provenga de Alem, se funda en el hecho de que debe construir poder, debe ser el conductor, por el
simple hecho de que su mision se vincula a lo providencial, y a partir de alli, como es la providencia la
que esta de su lado, ese saber que se eshoza sobre qué le conviene y qué no a la UCR habilita a
Yrigoyen a actuar en contra de Alem. Por cierto, no puedo aseverar que Yrigoyen pensara de esta
manera (nadie puede aseverarlo), pero es del todo importante destacar “la historia, el relato”, que se
construye a los fines de brindar una explicacion.

El Liderazgo de Yrigoyen

Alem e Yrigoyen, estos dos moralistas, coincidian en el postulado de una religiosidad civica;
pero mientras para el primero el valor fundante se vincula con el antipersonalismo, para Yrigoyen y
sus seguidores, esa religiosidad civica que expresaba el radicalismo no tendrd un sentido impersonal.
“Si en un principio Yrigoyen adoptara la figura cristiana del apostol para definir el caracter de su
liderazgo politico, sus seguidores se valdran de la figura de JesUs para representarse a quien
consideraban destinado a restaurar la virtud civica perdida” (Padoan, 2001:87).

88



Distintas “visiones de futuro” quedan implicadas en las concepciones de ambos lideres. Alem
puso a lo largo de toda su vida politica, un fuerte énfasis en la necesidad de un programa de gobierno.
Programa que debia dar lugar a una “ciudadania virtuosa”. Esa ciudadania seria la que produciria, a lo
largo del tiempo, una Republica firmemente constituida. Se percibe la vinculacion del sistema de
valores (antipersonalismo) como base del futuro del pais. Por su parte, Yrigoyen nunca puso énfasis en
la formulacién de un programa de gobierno. De hecho jamés lo hizo. En lineas generales, no se sabia
bien qué pensaba. Su visién de futuro parece estar mediada mas por el lugar que €l debe ocupar, que
por lo que debe hacer. Su mision es la salvacion de la patria, y su rol, el del salvador. Nunca estuvo
demasiado claro en qué consistia salvar a la patria, pero lo que si estaba claro en su visién de futuro es
que él lo haria. Aqui damos con el personalismo como valor estructurante del futuro. Significa
entonces que la mision presente y la vision de futuro, inciden en el tipo de liderazgo que se llevara
adelante.

Cuando se reflexiona sobre las organizaciones y sus formas de constitucién, mision, vision de
futuro, los valores y el estilo en el ejercicio del liderazgo guardan una relacion estructurante de
reciprocidad y sincronia. La concepcion religiosa, mesianica, del liderazgo de Yrigoyen, se
corresponde con su forma de pensar a la UCR. Lo definira, en el marco de una polémica con Pedro C.
Molina, no como un partido politico sino como un movimiento que tenia la capacidad de expresar al
conjunto de la sociedad. Asi sostenia:

“Su causa es la de la Nacion misma y su representacion la del poder publico”. Y
agregaba, interpelando a su adversario: “Sobre esa cumbre de gloriosas rutas hacia todas
las ascensiones, es que usted ha blasfemado; y de los artifices, sus compatricios y
correligionarios es que usted ha renegado. Maldiga, entonces, a la Patria misma; porque
no es posible mayor identidad”.

La significacion de esta frase no ha pasado inadvertida. Ezequiel Gallo y Silvia Sigal han
sostenido refiriéndose a la misma que suscitaba una paradoja: “Quienes postulaban una
democracia representativa negaban de hecho, al no percibirse como “parcialidad”, la
posibilidad de disension minima necesaria para el funcionamiento de una sociedad
pluralista (Padoan, 2001:87).

Si bien son muy pertinentes las apreciaciones de Gallo y Sigal sobre la contradiccion que se
encuentra entre aquellos que se postulan como demdcratas al mismo tiempo se niegan como parte;
vale destacar que al interior del sistema de representaciones yrigoyenista es absolutamente coherente,
ya que partimos de un presupuesto diferente: “el movimiento yrigoyenista tiene la capacidad de
expresar al conjunto de la sociedad, al conjunto del pueblo, y éste, asimismo, es uno solo e indiviso”
(Padoan, 2001:88). Causa, pueblo, Nacién y poder publico, constituyen una unidad subsumida en una
sola persona, por tanto seria valido utilizar una expresion que exprese que ellas estan encarnadas en un
Gnico individuo. Sin embargo, este individuo, como es de imaginarse, no puede ser cualquier
individuo, sino que deberd tratarse de alguien que se visualice como el lider de esta religion civica,
como su apostol.

Cuando Yrigoyen rechaza la candidatura a presidente que le ofrecen en 1916, queda claro en sus
expresiones la representacion que propone y la que sus seguidores aceptan y proyectan. Dice en ese
momento:

Mi credo, ante todo, ha sido el de un desagravio al honor de la Nacion y el de la
restauracion de su vida moral y politica, a cuyo fin me coloqué entonces, como siempre,
en el plano superior de las abstracciones, asumiendo las actitudes y responsabilidades
consiguientes. [...] Tengo la conviccion de que haria un gobierno ejemplar; pero un
gobierno no es nada mas que una realidad tangible, mientras que un apostolado es un
fundamento Unico, una espiritualidad que perdura a través de los tiempos, cerrando un
ciclo historico de proyecciones infinitas (Padoan, 2001:89).

En esta frase ciertamente notable, se encuentran algunos elementos importantes. Si nos detenemos
en la palabra “credo”, encontramos que sus dos acepciones mas extendidas son:
¢ Oracion en la que se contienen los principales articulos de la fe ensefiada por los apdstoles.
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e Conjunto de doctrinas comunes a una colectividad.

De lo anterior se desprende que para Yrigoyen el credo es una doctrina expresada en una oracién
ritual. La doctrina es la del desagravio y la restauracion. La apelacién a la simbologia y los ritos
cristianos, se convierten en fundamentos eficientes que habilitan practicas ambiguas y contradictorias
en el seno de una transicion hacia la democracia. Yrigoyen se asume como un héroe restaurador,
enviado por la providencia para restaurar la vida politica y moral de la republica. Y para cumplir su
plan reparatorio es que apela a la figura cristiana del apostol. “Arturo Roig sostuvo que uno de los
motivos por los cuales se sintié seducido por el krausismo habia sido el lugar que ocupaba en dicha
filosofia la figura de Jests” (Padoan, 2001:89). Esta filosofia amerita una nota particular puesto que -
segun sus bidgrafos- Krause, su obra, va a tener una fuerte influencia en Yrigoyen.

En 1875 aparece en Madrid el libro de Krause Los Mandamientos de la Humanidad [...]
Yrigoyen estudia los libros de Tiberghien: traducciones o adaptaciones de los de Krause y
que en Espafia son textos oficiales en la segunda ensefianza [...] El krausismo, que
pretende completar a Kant, es una doctrina ecléctica, mezcla de racionalismo, idealismo y
espiritualismo. Su concepto de la razén es inmanentista, pues la considera como “la
expresion de la esencia divina bajo el caracter predominante de lo absoluto™. [...] Su
formula practica se define: “hacer el bien por el bien, como precepto divino”. [...] Este
concepto religioso de la humanidad conduce, necesariamente, a la igualdad democratica,
el derecho universal, al amor entre los hombres y entre los pueblos, a la paz perpetua 'y a
la formacion de grupos de pueblos hasta el dia en que todas las naciones se unan en una
sola. [...] Yrigoyen cree en la justicia absoluta, y todos sus escritos estdn empapados de
ética krausista. En una de sus frases revela cobmo siempre fue propension de su espiritu
esperar a que “la razon inmanente” esclareciera sus juicios (Galvez, 1999:74).

En rigor se deberia reflexionar sobre si Krause influyd en Yrigoyen, o si en el krausismo
encontré un sistema de representaciones que le permitié consolidar su particular concepcién del
mundo. Sin duda, “la razéon” como elemento rector le era conocido a Yrigoyen. Krause era mason y
escribio distintos libros sobre masoneria. Yrigoyen fue miembro de la Orden y, al fin de cuentas, Alem
ostent6 en 1884 el cargo de Gran Maestre de la Gran Logia Argentina. Mas el concepto de razén
inmanente, es algo en lo que se debe poner reparo. Una de las labores de todo masén, consiste en
tallar su piedra bruta. Es decir, el mason se toma a si mismo como una piedra que debe ser devastada,
pulida, en la basqueda de la perfeccion. Una de las herramientas fundamentales para el logro de tal fin
es precisamente la utilizacién de la razén. De alli que la razén posea un caracter de inmanencia.
Luego, esto es una alegoria, una simbologia de la bisqueda de algo que en rigor se sabe, nunca se
encontrard. No obstante, en Yrigoyen, nos encontramos con un mundo de certidumbres, él sabe lo que
es mejor para la Republica, y si no lo sabe, esta inmanencia, mas tarde mas temprano, acudira en su
iluminacidn. Se puede especular que acaso esta sea una de las razones de la particularidad de su forma
de vincularse con las personas. Su forma de rehuir el contacto con la gente, habla de una persona que
es muy probable que tras sus certezas escondiera grandes dudas, no obstante, el tiempo, la inmanencia
estara siempre del lado del ap6stol, al fin y al cabo, esta es su mision en la tierra.

Este sistema de creencias, le permite lograr una operacion que queda de manifiesto en el
opusculo escrito por Yrigoyen en 1923, titulado “Mi vida y mi doctrina”, el que no publicara en vida y
que se dard a conocer postumamente.

Lo relevante del texto radica en que se puede comprobar como éste se reconoce en el
discurso de sus seguidores, en las representaciones que éstos hacen de su liderazgo y, a la
vez, cdmo Yrigoyen se inserta, precisamente, en este sistema de representaciones. Ya
vimos que Yrigoyen identificaba a la UCR con la nacién misma. En este texto ird mucho
mas alla. Fijard cual es su relacion con la UCR en los siguientes términos: “Yo he
orientado a todos, y nadie, me guié a mi, en ningn momento ni en ninguna circunstancia.
Por eso pude dar a la U.C. Radical, es decir, a la patria misma, un espiritu y una enérgica
conducta y la orientacion segura de su camino. De esta forma, a través de sucesivas
identificaciones, el yrigoyenismo aparece identificado con la patria. Si ya el radicalismo
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habia sido asociado con la nacién, ahora es el yrigoyenismo el que, al ser identificado con
el radicalismo, se convierte en la patria misma (Padoan, 2001:91).

La dltima frase condensa su operacion vital. Retomando el marco krausista, el yrigoyenismo
se convierte en la expresion de la esencia divina bajo el caracter predominante de lo absoluto, el que se
encuentra a su vez encarnado en su héroe restaurador, Yrigoyen, quien tiene a su cargo una tarea de
caracter providencial y que convertira su vida en un apostolado. El mismo afirmara: “Yo no sé mas
que de la tarea evangélica de darme a los demas” (Padoan, 2001:91). El ndcleo central de esta
operacion evidencia que la propia UCR queda subsumida en el yrigoyenismo. Quedé claro en su
polémica con Pedro C. Molina, que la diferencia entre sus ideas lo convertia a éste en un blasfemo y
en un renegado. El es el hombre, suya es la palabra, sus palabras se expresan con la contundencia de la
certidumbre de su providencial obra restauradora. De esta manera, lo que en una democracia moderna
podria entenderse como un opositor, en el sistema de represetaciones yrigoyenistas, lo que se pone en
juego es la descalificacidn, no de las ideas, sino lisa y llanamente de la moral del contrincante.

“Desde una mirada weberiana, la legitimidad de la autoridad carismatica se basa en el
reconocimiento de los que estan sujetos a ella, lo que hace posible que la legitimidad carismatica, por
efecto de una inversion —el reconocimiento no es considerado una consecuencia de la legitimidad sino
su base— se vuelva democratica” (Padoan, 2001:92). Lo notable es que, como veremos mas adelante,
Yrigoyen concibe un proceso de institucionalizacion del mito que refuerza su base de legitimidad, aln
cuando era atacado por sus detractores.

Naturalmente, el liderazgo de Yrigoyen encontrd fuertes objeciones a lo largo de toda su vida.
Pedro C. Molina, cuestionando este liderazgo de Yrigoyen, escribe:

“Una agrupacion politica que no sabe con seguridad a donde va, ni como va, y cuyos
afiliados no tengan otra vinculacion que la obediencia, o la sumision incondicional a las
personas de sus jefes, o caudillos, no es un partido, sino una conjuncién ocasional de
descalificados de la civilizacion politica”. [...] Molina es el emergente del malestar por la
ausencia de doctrina y por la indefinicion y vaguedad de los postulados, que se traducen
en la coexistencia de “individualistas y socialistas, federalistas y unitarios, liberales y
conservadores, creyentes y descreidos, religiosos y ateos” unidos s6lo por “el odio a la
camarilla gobernante”.[...] Asimismo en 1916, en la Convencion Nacional que proclamé
la férmula radical para la futura presidencia, Isaias Amado, dirigente bonaerense, con el
respaldo del saltefio José Saravia, sostuvo que, si como él creia, la UCR era un partido
politico y no “una aspiracion”, debia sancionar un programa. No hacerlo seria abdicar de
su funcién y delegar en el futuro presidente una facultad ilimitada y discrecional
(Persello, 2004:35).

Estas tensiones fueron la base de la fractura que el partido tendria en la década de 1923. “Una
vez que el partido accedidé al gobierno, una “parte” fue gradualmente convirtiéndose en la mas
enconada adversaria de la otra —la mitad del radicalismo paso6 a ser el “régimen” de la otra mitad—,
hasta la escision de 1923 (Persello, 2004:32). El antipresidencialismo surgido luego de ocupar el
gobierno, tuvo su fundamento en el cuestionamiento al personalismo y en la falta de definiciones
programaticas por parte de Yrigoyen. Este proceso llevo a lo que Persello define muy bien en estos
términos: “el radicalismo operd simultineamente como gobierno y oposicion” (Persello, 2004:54).

Lo central, es que a partir de alli fue imposible hacer politica sin una referencia obligada a
Yrigoyen. “Para sus seguidores sera un apodstol, un nuevo Jesus de la politica argentina, destinado por
la Providencia a restaurar el bien en estas tierras; para sus adversarios serd un falso apostol o un
demagogo y un tirano” (Padoan, 2001:85). Este sefialamiento de Padoan es importante ya que el
problema fundamental de la oposicion consiste en que termina combatiendo en el mismo espacio
social al que los conduce Yrigoyen. El cuestionamiento de su santidad y su asimilacion a un falso
apostol, deja a los contrincantes en el campo discursivo creado por el propio Yrigoyen, es decir,
terminan atrapados en el mismo discurso civico religioso que Yrigoyen fund6 y domind. De esta
manera se evidencia como la institucionalizacion del Mito ya se ha consolidado y brinda sus bases
estructurales a la UCR. Las acciones llevadas adelante, a favor o en contra de Yrigoyen, tienen como
piso, como estructura comin, un mismo universo simbdlico a través del cual los vinculos se terminan
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ordenando. A primera vista, esta crisis de la UCR como organizacién, puede ser pensada como un
momento de gran desorden, y desde un punto de vista lo es. Pero desde la perspectiva en la que estoy
trabajando, me interesa hacer notar que este estado de confrontacion y de lucha se lleva adelante desde
el orden que el Mito Institucional ha forjado. Las distintas facciones se encuentran en un mismo
espacio social y se expresan desde un mismo medio simbodlicamente generalizado, “el caracter
restaurador del partido y la creencia de que un lider debe conducir a la organizacién por el camino que
permita la salvacion de la Patria misma”. Reflexionemos un momento sobre esto.

Se puede comparar el espacio social con un espacio geografico en el interior del cual se
recortan las regiones. Pero este espacio esta construido de tal manera que los agentes, los
grupos o las instituciones que en él se encuentran colocados tienen tantas mas
propiedades en comin cuanto mas proximos estén en este espacio; tantas menos cuanto
mas alejados” (Bourdieu, 2000 :130).

Es a partir de esta conceptualizacion de Bourdieu que es posible profundizar en la tesis que
sostiene que yrigoyenistas y anti yrigoyenistas no estaban distanciados en el espacio social, sino que se
encontraban absolutamente cercanos en funcion de las bases estructurales que el Mito confirié a dicho
espacio.

En la medida en que las propiedades retenidas para construir ese espacio son propiedades
actuantes, también podemos describirlo como un campo de fuerzas, es decir, como un
conjunto de relaciones de fuerzas objetivas que se imponen a todos los que entran en ese
campo... El campo social puede describirse como un espacio pluridimensional de
posiciones, tal que toda posicién actual puede ser definida en funcion de un sistema
pluridimensional de coordenadas, cuyos valores corresponden a los de las diferentes
variables pertinentes: los agentes se distribuyen en él, en una primera dimensién, segun el
volumen global del capital que poseen y, en una segunda, segin la composicion de su
capital; es decir, segun el peso relativo de las diferentes especies en el conjunto de sus
posesiones (Bourdieu, 1990:282).

El capital simbdlico (“en tanto formas que revisten las diferentes especies de capital cuando son
percibidas y reconocidas como legitimas” (Bourdieu, 2000:131) compartido y reconocido por los dos
grupos en pugna, se encontraba estructurado por el Mito Institucional del Lider, originado en el legado
mesianico propio de la fundacion de la UCR. De alli que las précticas llevadas adelante en la
organizacion se encontraban estructuradas desde dicho Mito, al tiempo que ejercian sus efectos de
estructuracion.

El concepto de habitus, en tanto “sistema de disposiciones duraderas y transferibles,
estructuras estructuradas predispuestas a funcionar como estructuras estructurantes” (Bourdieu,
2007:86), nos permite avanzar en lo que Marcelo Padoan sefiala respecto de que el combate discursivo
llevado adelante por radicales antipersonalistas e yrigoyenistas se desarrolla dentro de un mismo
campo semantico. Si bien el radicalismo antipersonalista se proclamara heredero de la tradicion
politica alemista, enjuiciara al liderazgo de Yrigoyen utilizando el mismo sistema de representaciones
que lo fundamentaba. Dicho de otra manera, el lenguaje politico del radicalismo antipersonalista se
organizard en torno del mismo eje seméantico que ordenaba el discurso del yrigoyenismo. [...] Asi,
cuando Villafafie pretenda explicar la significacion del liderazgo ejercido por Yrigoyen apelara a ese
mismo relato minimo: “Yrigoyen serda uno de esos falsos apdstoles que debieron afrontar la ira de
JesUs cuando entro al templo a echarlos a latigazos” (Padoan, 2001:94). “En la lucha simbdlica por la
produccion del sentido comun o, mas precisamente, por el monopolio de la nominacién legitima como
imposicion oficial —es decir, explicita y publica— de la vision legitima del mundo social, los agentes
comprometen el capital simbdlico que han adquirido en las luchas anteriores” (Bourdieu, 1990:294).

Si Yrigoyen es un falso apostol, significa que debe existir alguien que si lo sea, o que lo sera.
Es decir, alguien llevara adelante la practica vinculada a un tipo de liderazgo estructurado en un Mito,
capaz de producir efectos de estructuracion que a la vez actien de forma recursiva fortificando el
mismo Mito. El habitus, en tanto que practica, “hace posible la produccion libre de todos los
pensamientos, todas las percepciones y todas las acciones inscritas en los limites inherentes a las
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condiciones particulares de su produccion, y de ellos solamente” (Bourdieu, 2007:89). Esto supone
que, si bien el habitus tiene una infinita capacidad de generacién de significados, al mismo tiempo se
encuentra dentro de los limites de lo recursivamente producido, esto es, que con el paso del tiempo,
con el correr de la historia, se autonomice como una pura practica, aboliendo toda posibilidad de
reflexion consciente. En un punto, el equilibrio mental mismo dependera de que, ante cada accion a
gjecutar, no necesitemos replantearnos su sentido. De ser asi, llegariamos a la inmovilidad y
obviamente a la patologia.

Se evidencian en estos planteos, una serie de rastros que presentan cierta similitud con el
dramaético enfrentamiento, que atraveso largos siglos, entre cristianos y judios. Unos aseguran que el
Mesias lleg6 e hizo su obra. Los otros desconocieron y repudiaron a este Mesias (surgido de su mismo
pueblo) y estan a la espera de la llegada del verdadero. Pero lo significativo de la confrontacion es que
ambos comparten la necesidad de la existencia de un Mesias (sin el cual todo el andamiaje de ambas
religiones se derrumbaria), y lo que es mas interesante aln, el Viejo Testamento es un texto que
comparten ambas religiones. De lo anterior se desprende cémo, en su parcialidad, existe la
estructuracion de determinadas précticas que estructuran un campo social denominado judeo-cristiano
(con toda la asombrosa generalidad gque ese término supone).

Yrigoyen logr6 construir una estructura institucional ampliamente formalizada. A esta
afirmacion se le podré objetar que, precisamente, las criticas que se produjeron desde el interior de la
UCR, sostenian que el partido presentaba limites difusos, que carecia de un programa a largo plazo, o
lo que es mas, que el mismo Yrigoyen no se preocup6 nunca por definirlo. Pero la alta formalizacion
no debe ser buscada en lo programatico, sino en la institucionalizacion del Mito Institucional del
Lider. Acudo a dos autores que provienen del institucionalismo: Meyer y Rowan elaboran una serie de
proposiciones que intentan dar cuenta de las “fuentes institucionales de una estructura formal”. Estos
autores plantean que a medida que surgen reglas institucionales racionalizadas en determinados
campos, se integran y amplian organizaciones formales al incorporar estas reglas como elementos
estructurales. Aqui se hallan implicitas dos ideas:

1. A medida que los mitos institucionalizados definen nuevos campos de la actividad
racionalizada, surgen organizaciones formales en estos campos.

2. A medida que surgen mitos institucionalizados racionalizados en los campos de
actividad existentes, las organizaciones ya establecidas amplian sus estructuras
formales para hacerse isomorfas con estos nuevos mitos (Powell et al., 1999:84).

En el caso que nos ocupa, el éxito de Yrigoyen y sus seguidores se debe a que lograron, a partir
de las objeciones realizadas al régimen, la institucionalizacion de una religion civica. Este proceso de
institucionalizacion se asent6 en un sistema religioso preexistente, el cristianismo, y definié un mito,
“Yrigoyen el apostol que la providencia envid para la restauracion de la Republica”. En lineas
generales, los autores coinciden en sefialar la gran capacidad organizativa de Yrigoyen. Pero también
existe una especie de confusion en relacion al modo en que la lograba, ya que en lo concreto, casi no
hablaba con nadie. Esto lo abordaré més adelante, pero anticipo el fuerte valor simbdlico —que ha sido
sefialado por otros autores- proveniente del hecho de que Yrigoyen “le hablaba a los hombres”, a uno
por uno y en procesion.

Sus detractores plantearon siempre que el “falso apdstol” engafiaba al pueblo. Lo que en
apariencia no lograban descifrar, era que ellos mismos, al afirmarlo le conferian mayor poder aun.
Jugando de manera sinuosa con los conceptos, es posible argumentar que tanto los antiyrigoyenistas
como la oposicion, dieron lugar a un isomorfismo semantico, que no hizo mas que aumentar el ya
existente mito institucional racionalizado. No debe perderse de vista que aun cuando el discurso no
necesariamente coincide o se iguala a las practicas (Padoan es muy cuidadoso al plantearlo), la
discursividad de una época es capaz de producir efectos de estructuracion subjetiva. Una sociedad
(més aun, las de la transicion entre el siglo XIX y XX) cuenta con escasos medios para poder afirmar
concretamente si tal o cual es bueno o malo, 0 si sus practicas se inspiran en buenas o malas
intenciones. No debe olvidarse que Jesus fue traicionado y negado ante los romanos por sus mas
conspicuos discipulos. En base al mito, ¢qué significa el ataque de los antiyrigoyenistas? ¢En qué
lugar del mito quedan, para los seguidores de Yrigoyen, aquellos que participan de su derrocamiento?
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Como se ve, la politica argentina termind instalada en un mismo marco institucional, no precisamente

el de la burocracia estatal, sino en el de la construccidn de un mito que tenia en Yrigoyen a su héroe.
Quisiera retomar a Padoan cuando plantea algunos rasgos constitutivos del liderazgo politico de

Yrigoyen:

e Se atribuye a Yrigoyen cierto poder de encantamiento. “Yrigoyen puede —a través de la palabra—
encantar a los hombres, puede convencerlos... sus adversarios politicos compartiran este punto de
vista; atribuyéndole al lider radical la capacidad de engafiar a los hombres. Yrigoyen posee “el
carisma de la palabra” (Padoan, 2001:90). Este poder de encantamiento es un simbolo claro del
misterio. No s6lo supone la creencia en una facultad, en un poder sobrenatural sobre las personas,
sino que logra un fuerte efecto en las concepciones de base de sus adversarios.

En 1928, en la segunda parte de Yrigoyen, el Gltimo dictador, en Degenerados tiempos en
la que la mentira y el robo generan apdstoles, Villafafie llevara su propuesta meritocratica
hasta el limite. Propondra concretamente reemplazar al falso apéstol, al demagogo, por
una dictadura de hombres superiores. Es que si se explicaba el fendmeno yrigoyenista por
la figura de su lider, por su capacidad de engafiar al pueblo, la solucién necesariamente
debia consistir en la eliminacion del mismo. Si se creia en los hombres de genio, no
quedaba otra posibilidad que cuestionar la autenticidad del apostolado de Yrigoyen. Pero
Villafafie sacara una conclusion muy amarga, a la que también arribaran otros sectores
politicos opositores al yrigoyenismo: las multitudes sélo podian ser gobernadas por el
engafio o por la fuerza. [...] En un discurso dado en Parque Romano, Villafafie sostiene
[...] pueblo! Eres la eterna victima de los que amas como apostoles auténticos, cuando en
el fondo no son otra cosa que fariseos de la vida publica, lobos disfrazados de mansos
corderos. Este parrafo de su discurso apela nuevamente a la tesis del engafio como factor
explicativo del yrigoyenismo y sugiere, de igual forma, la falta de autenticidad del
apostolado de Yrigoyen. Pero da a entender, al mismo tiempo, que existian los apostoles
auténticos. Para los radicales antipersonalistas de la década de 1920... es Alem (Padoan,
2001:95).

Es decir, sus contrincantes pasaran a formar parte del mismo universo simbélico del que desearian
huir. Y aqui nos encontramos con algo mas serio adn. Si recurrimos nuevamente al esquema de que las
practicas se estructuran a partir de los valores, el problema de los antipersonalistas (sean de la UCR o
de la oposicidn) es mayusculo, y lo es, precisamente a nivel de los valores. En rigor, ignoramos si
Yrigoyen creia en lo que decia, o si era la obra de un politico avezado y despético. Ese fue el debate de
la época y probablemente lo siga siendo. Pero el punto estd en que, en Ultima instancia, permanece la
duda, el debate. EI problema ético lo tienen en verdad sus opositores, toda vez que las sucesivas
derrotas a las que se ven expuestos, los lleva a reconfigurar su propio sistema de valores. El
antipersonalismo se tifie de una dictadura de hombres superiores y el engafio al pueblo empieza a ser
concebido como un medio factible generado para producir un supuesto beneficio a ese mismo pueblo
al que se expondra a una dictadura y al engafio. Las tensiones a nivel del sistema de valores y las
practicas a las que estos habilitan, cobraron tal intensidad, que terminan estallando con el golpe de
1930, de manera tan catastréfica para la institucionalidad del pais, que no creo cometer un error al
plantear (sin que por esto se explique todo) que alin no nos hemos recuperado; y esto encuentra una
explicacion en el simple hecho de que el Mito Institucional goza ain de buena salud, es decir, se sigue
en la busqueda de “un Salvador”... aunque los indicios de que tal cosa jamas existira, estan sobre la
mesa.

e Yrigoyen habla a los hombres en forma individual, convence a los hombres uno a uno. “Jamas se
lo escuchara hablar en puablico. Sus seguidores hardn de esto algo sagrado. Ir a su casa de la calle
Brasil, a escuchar del propio lider su palabra esclarecedora, se convertird para los yrigoyenistas en
una practica sacralizada” (Padoan, 2001:95).

El poder de encantamiento dispone de un ritual consolidado. Yrigoyen habla a cada hombre y este
rito se completa con una procesion que se realiza a su casa, vale decir, al templo. Estos son elementos
poderosos a la hora de pensar en la estructura vincular que habilita a un sistema de lealtades tan
consolidado como fue el del yrigoyenismo. Ver al lider, hablar con el héroe, tocar su diestra al
saludarlo, recibir su palabra esclarecedora o su silencio (que con seguridad contiene pensamientos
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profundos), se convierten en elementos capaces de producir una ligazon profunda y personalizada.
Entre estos elementos se encuentran, ademas: ser parte de la procesion -lo cual ya supone una
distincion- y ser recibido en su casa, lugar sagrado donde se piensan y deciden los destinos del
radicalismo, semejante por tanto, a la patria misma.

Sin dudas, una cantidad de elementos simbolicos y rituales movilizados por el héroe y generados a
partir de un poderoso personalismo, le permitieron a Yrigoyen una estructura de lealtades y un nivel
de accién y organizacion, que aun hoy, sigue asombrando.

e Se constituird una especie de relato minimo que dara cuenta del sentido del liderazgo asumido por
él.

Este relato minimo, que es un relato biblico por excelencia, pondra en claro qué
propositos animan a los yrigoyenistas, qué vienen a hacer en la vida politica argentina.
[...] “Antonio Herrero, un intelectual radical de la ciudad de La Plata [...] configurara
este relato minimo, al que se hizo referencia, con la intencion de precisar el significado de
la figura de Yrigoyen en la vida politica argentina. “El, como nuevo Jesus, escudado en
su existencia de religioso civismo, inmaculado, intachable, desdefiando la calumnia y el
odio del adversario, ha penetrado en el templo de la patria y ha arrojado a latigazos a los
viles mercaderes, restableciendo en su trono la soberania popular y la integridad civil”.
De manera muy clara, en este caso, la figura de Yrigoyen como un nuevo JesUs aparece
asociada con el propdsito de justificar la exclusién politica de los adversarios del
yrigoyenismo... héroe restaurador de la virtud politica en las tierras... identificacion de
politica y moral que abrira el probable camino de la guerra. Si con la politica se puede
distinguir los hombres buenos de los malos, los valores verdaderos de los falsos, el
discurso yrigoyenista dividira a los actores politicos en réprobos y elegidos, con lo cual la
destruccion de los primeros quedard como una posibilidad latente (Padoan, 2001:96).

Es posible argiiir que precisamente esta moralizacion de la politica, a partir de la cual el opositor
es sancionado como réprobo, avento fuertes temores sobre las intenciones ocultas del yrigoyenismo y
el destino final de sus contrincantes. Las comparaciones con Rosas y el temor a una nueva mazorca,
dan cuenta del estado de cosas. En un punto se puede tachar de exagerada la comparacion con Rosas,
si tenemos en cuenta por ejemplo, que la libertad de prensa fue respetada desde el gobierno. La
existencia de un abundante caudal de literatura y medios graficos, dan cuenta de todo lo que se
escribid sobre el Presidente. Un déspota curioso, si tenemos en cuenta que permitia que se publicara
cualquier cosa en su contra, e incluso que, en ocasiones, estos escritos fueron financiados con fondos
publicos. No obstante, Yrigoyen tuvo que pagar por su propio éxito. El proceso de institucionalizacion
del mito que le permiti6 tanta adhesion de sus seguidores, no podia ser inocuo en aquellos que fueron
sus opositores. Lo que para unos significd el camino correcto, para los otros significd el camino al
desastre. Entre las tensiones que constituyen este discurso politico, la fe siempre encuentra un espacio
para el temor. En definitiva, sus adversarios llegaron a temerle, no sélo en funcion del destino del pais
que estaba en manos de su gestion de gobierno, temian porque dudaban de la propia escala de valores
del Presidente, o incluso, de su posible insania.

La llegada al poder de Yrigoyen define “un radicalismo que abandona el componente
impersonal, que en sus origenes formaba parte de su sistema de valores [...] se convertira en un
partido al servicio de su lider” (Padoan, 2001:92). De lo que se trata es de la definicion del valor de
base que sustenta las practicas del yrigoyenismo. Si retomamos ahora el concepto segun el cual, los
valores de los lideres devienen en la practica de sus seguidores, podemos pensar que esto es posible
por el s6lo hecho de que estos valores han sido estructurados a partir del Mito preexistente. En rigor,
creo que estamos en condiciones de sostener que los valores son propios del espacio social al cual
todos pertenecen. La diferencia radica en que de alguna manera quien ocupa el rol del lider produce
una intervencion que introduce una diferencia entre €l y el resto de los participantes del mismo
espacio. Bourdieu plantea que “las empresas de movilizacion colectiva no pueden tener éxito sin un
minimo de concordancia entre los habitus de los agentes movilizadores (profeta, lider, etc.) y las
disposiciones de aquellos que se reconocen en sus practicas o sus” (Bourdieu, 2007:96).

Vuelvo entonces al planteo inicial que hiciera sobre el “segundo tiempo del surgimiento de un
Mesias”: el segundo tiempo es el de la llegada, el Mesias aparece entre nosotros. Y toda vez que ha
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Ilegado, lo hace respondiendo a una llamada, su mision ya estd determinada. Esta situacion implica
una relacion paradojal entre quienes Ilamaron y quien llega. El que llega debe escuchar lo que le piden.
Por lo tanto el terreno de lo que debe hacer ya estd delimitado por ese llamado. EI Mesias (por méas
poderoso que parezca), no puede hacer lo que desee, debe responder a aquello para lo cual fue
llamado. Si no, no sera reconocido como el Mesias.

Tal como lo plantea Bourdieu, debe existir un minimo de concordancia entre los habitus de los
agente movilizadores (profeta, lider, etc.) y las disposiciones de aquellos que han pedido la venida de
un salvador.

Cuando se quiera explicar la significacion de una segunda presidencia de Yrigoyen, se
apelara nuevamente a aquel relato minimo que fue analizado con anterioridad. Yrigoyen
habia entrado al templo de la patria durante su primer gobierno para terminar con los
falsos apostoles, con los mercaderes politicos. Pero su obra habia quedado inconclusa.
Sobre todo, porque los radicales antipersonalistas habian pactado con los conservadores,
lo que fue visto como la traicién de Judas a Cristo —a partir de cual los antipersonalistas
seran considerados como las hordas de Judas” (Padoan, 2001:92).

Solo faltaria agregar a este relato épico, que la llegada de Yrigoyen se transforma en una especie
de “segunda venida”, tras la cual, justos y pecadores quedaran definidos, es decir: el fin de los
tiempos.

El Tipo de Organizacion

Resulta claro que la UCR, es una organizacion ceremonial, toda vez que el énfasis esta puesto
en los aspectos rituales de un Mito que le brinda una estructura organizacional, una matriz simbdlica
definida. Las précticas de sus lideres estaban vinculadas al sistema de valores imperante (en términos
de conflicto) en la politica argentina (el personalismos vs. el antipersonalismo). Estas practicas por lo
tanto incidieron en la estructuracion de una organizacién en la que el polo ejecutivo quedd en un
segundo lugar. EI hecho de que no se lograra concebir un programa de trabajo para el partido, habla a
las claras de como lo productivo fue relegado a un segundo lugar.

Me interesa, como reflexion final de este capitulo, hacer una mencién respecto de las
dimensiones de la organizacion. La UCR era confundida, asimilada con “la patria misma”, de modo
que desde un registro imaginario, partido y nacion eran una Unica y misma cosa. Esa dimension del
“todo”, atribuida a la UCR por sus lideres, nos dice implicitamente entonces, que “nada” quedaba por
fuera de ella. Esto implica un sistema que niega la existencia de la parte. ;Como puede darse cuenta
del todo, desde el punto de vista de una gestion? Pues desde el Mito Institucional del Lider (de origen
mesidnico). La analogia tiene lugar casi por si sola. ;Quién gobierna el todo? Por supuesto... Dios. Si
la UCR es el todo, el antipersonalismo no tiene lugar. Solo desde el personalismo era posible la
contencion de semejante orden simbdlico: Yrigoyen fue su Mesias.

CAPITULO 2

Procesos Psicologicos Fundamentales

Habiendo trabajado sobre el proceso fundacional de la UCR como organizacién, como partido
politico, y visto el legado mesianico como base, desde la que sus dos principales lideres edificaron un
Mito Institucional que devino en un medio simbdlicamente generalizado, la pregunta que sigue es,
¢cuales son los procesos psicoldgicos que se ponen en juego para que tal construccion sea posible?
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Una Husién

En el estado de conocimientos de su época, Freud denomind masas artificiales a lo que hoy
conocemos por organizaciones, y trabajé sobre dos ejemplos que considera, en su época, como dos
masas artificiales de un alto grado de organizacion: Iglesia - catolica- y el Ejército. Al trabajar sobre
éstas dice algo realmente notable:

“En la Iglesia [...], lo mismo que en el ejército, y por diferentes que ambos sean en los
demas, rige idéntico espejismo (ilusién), a saber: hay un jefe —Cristo en la Iglesia
catdlica, el general en el ejército— que ama por igual a todos los individuos de la masa. De
esta ilusion depende todo; si se la deja disipar, al punto se descomponen...” (Freud,
1992:89).

Esta conceptualizacion presenta una cuestion absolutamente relevante dentro de la linea de
investigacion que orienta mi trabajo: el espejismo, la ilusién de que hay un jefe. Si hurgamos en los
significados de la palabra ilusion, encontramos lo siguiente:

[lusion (Del lat. illusio, -onis).

1. f. Concepto, imagen o representacion sin verdadera realidad, sugeridos por la imaginacion o
causados por engafio de los sentidos.

2. f. Esperanza cuyo cumplimiento parece especialmente atractivo.

3. f. Viva complacencia en una persona, una cosa, una tarea, etc.

4. f. Ret. Ironia viva y picante.

Si tomamos en cuenta las tres primeras acepciones, reconocemos que tienen una notable
correspondencia con una de las acepciones que encontramos en el término Mesias (2. m. Sujeto real o
imaginario en cuyo advenimiento hay puesta confianza inmotivada o desmedida). Por un lado, la
[lusion es una imagen o representacion sin verdadera realidad, mientras que el Mesias es un Sujeto que
puede ser tanto real como imaginario. EI Mesias despierta una ilusion, la de una esperanza de
respuesta a un llamado cuyo cumplimiento parece especialmente atractivo. Una esperanza que se
estructura sobre la base de una confianza inmotivada o desmedida, ya que no hay certeza alguna de
gue el Mesias pueda cumplir, pero a pesar de eso, la certidumbre existe.

Como vemos, el legado mesianico esta presente en la conceptualizacion freudiana. Luego, y a
pesar de su caracter ilusorio, tendra consecuencias concretas. La UCR expresaba una religion civica
que encontrd en Yrigoyen su maximo apostol (también vimos que sus seguidores solian homologarlo a
Jestis mismo). El se colocaba en el lugar de un padre, puesto que eso es lo que la organizacion naciente
requeria, alguien que la sostuviera en sus primeros pasos. Las procesiones a la calle Brasil para hablar
con el lider, dejan ver el dispositivo basico subyacente. Todos van a él, ya que suya es la palabra. Esta
ligazon afectiva con el lider, con Yrigoyen, permite reflexionar sobre una de las razones de peso de esa
magistral capacidad organizativa que demostr6. Toda organizacion requiere de una cierta cohesion
entre sus miembros para el logro de sus objetivos. Yrigoyen logré lo que tantos otros lideres, que las
personas trabajen estructuradas desde esa doble ligazén afectiva y caracteristica de los procesos
identificatorios.

La Identificacion

Vuelvo a una afirmacion de Freud: “cada individuo tiene una doble ligazon libidinosa: con el
conductor [...] y con los otros individuos de la masa” (Freud, 1992:91). Freud se pregunta si ambos
tipos de ligazones poseen una misma intensidad o si existen diferencias entre ellas. Esta pregunta, sin
dudas requiere de una respuesta, sin embargo es preciso sefialar que esta doble ligazon, estructura
vinculos que permiten una reduccion de los niveles de conflictividad al interior del grupo. Como es
I6gico, las diferencias subjetivas siempre implican la potencialidad del conflicto. Podemos argumentar
entonces que la doble ligazon afectiva habilita una reduccién de la complejidad vital y necesaria para
el sostén de todo proyecto organizativo.
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No implica un aporte original plantear la identificacion como un proceso fundante de la
subjetividad humana en el que se perciben los elementos béasicos de la identificacion a un lider. Mas
creo que no ha sido debidamente abordada la identificacion que habilita una “reduccién de la
complejidad social”.

En un ldcido trabajo, Tommy Wittke (2009), sefiala:

Lo que Freud (1921) llama ‘masas artificiales’ —en contraposicion con las que llama
efimeras, por ejemplo, una masa callejera— constituyen colectivos estables y duraderos,
como son los casos de la Iglesia y el Ejército. Ambas masas analizadas por el autor, son
las organizaciones paradigmaticas de su época.

Si una masa es un colectivo de individuos que han puesto un objeto, uno y el mismo, en
el lugar de su ideal del yo, a consecuencia de lo cual se han identificado entre si en su yo,
se puede concluir que una masa duradera y estable, constituye un artefacto que organiza,
hace funcionar y circular esos ‘regimenes de afectacion’. Es decir, que una masa artificial
constituye una organizacion, en el sentido mas general del término.

Por ende, las identificaciones operan como el proceso psicoldgico que relaciona el modo
de sujecion con el modo de subjetivacion, en una organizacion. Dicho de otro modo, si
las organizaciones pueden definirse como tecnologias o artefactos que componen y hacen
funcionar, regimenes de afectacion recursivos y recurrentes que producen sentido, las
identificaciones constituyen los procesos psicologicos centrales en su composicion”
(Wittke, 2009:233).

En tanto aportan a la composicién del sentido, las indentificaciones vuelven menos complejos
los distintos tipos de organizaciones. En un capitulo subsiguiente, volveré sobre el tema de la
importancia del liderazgo y la consecuente reduccion de la complejidad, por constituir uno de los
problemas bésicos existentes en la actualidad. Ademas, tendremos en cuenta cémo el aumento de la
complejidad en las Organizaciones Sociales, han puesto en vilo las propiedades estructurantes del
liderazgo. A manera de anticipo y con la intencion de ir tendiendo una linea de andlisis que
retomaremos mas adelante, creo necesario indicar que todo proceso que se inicia para reducir la
complejidad, inmediatamente vuelve al sistema mas complejo. Esto que se asemeja a una paradoja
(aunque no lo sea), permite determinar que a la par que se producen aumentos en la cantidad de
elementos que intervienen en el sistema (a fines de garantizar su estructuracion), aumenta la cantidad
de variables con posibilidad de desequilibrarse. En definitiva, el planteo que introduciré en un préximo
capitulo, sostiene que la identificacién, que nos sirve para dar cuenta del proceso psicolégico basico
que estructura liderazgos como el de Hipdlito Yrigoyen, tambalea ante la complejidad actual.

“La identificacion aspira a configurar el yo propio a semejanza del otro, tomado como
modelo” (Freud, 1992:100). Aqui radica uno de los grandes problemas actuales. ;Como sostener el
valor de “modelo” de las figuras identificatorias? Freud sefialaba: “Si la necesidad de una masa solicita
un conductor, este tiene que corresponderle con ciertas propiedades personales. Para suscitar la
creencia de la masa, él mismo tiene que estar fascinado por una intensa creencia (en una idea); debe
poseer una voluntad poderosa, imponente, que la masa sin voluntad le acepta” (Freud, 1992:77).
Cuando propuse los tres tiempos en el surgimiento de un Mesias, en el caso del 2° tiempo sefialé que
el terreno de lo que debe hacer el Mesias, ya se encuentra delimitado por un llamado. Estos términos
son coincidentes con la solicitud de la masa de un conductor que tiene que corresponder con ciertas
propiedades personales. Vimos que JesUs de alguna manera respondi6 al llamado de una parte, y no de
la otra. Yrigoyen (y quienes ocupan posiciones de liderazgo en general), pasé por la misma prueba.
Sin embargo, lo més relevante que se desprende de estas suscitaciones es que nos permiten demostrar
cémo el liderazgo es en si mismo un mito que con el devenir del tiempo se institucionaliz6, en una
dialéctica entre procesos socioldgicos y psicoldgicos, y que dieron paso a un medio que estando
simbdlicamente generalizado, compone parte de la estructura de cualquier organizacion occidental
moderna.

Recordemos la afirmacion freudiana segun la cual todo depende de una ilusion, de la ilusion
de que hay un jefe. Si profundizamos esta idea, estamos en condiciones de sefialar que la ilusién
remite a algo que no esta pero es deseado, ya que es solo con su presencia como los procesos
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identificatorios pueden celebrarse. Por lo tanto, la relacion entre el lider y sus seguidores se estructura
en un momento anterior al encuentro. Ahora bien, ;qué hay antes del encuentro?

El Orden Simbodlico

Previo al encuentro se encuentra el Mito. ElI Mito Institucional del Lider organiza
estructuralmente las acciones y establece una forma de relacion intersubjetiva. El llamado de los fieles
(de los seguidores) y la respuesta del lider, ambas, son una intervencion en lo real desde un registro
imaginario, pero que se torna imposible sin apelar al mundo de los simbolos. “De hecho, el mito
mismo so6lo puede ser concebido como ya cefiido por el registro simbodlico” (Lacan, 1991:326). Por
tanto, en acuerdo con Lacan, “la accion humana por excelencia estd fundada originariamente en la
existencia del mundo del simbolo” (Lacan, 1991:335). De aqui que la estructura no puede ser pensada
en los términos de un organigrama moderno o de las relaciones imaginarias que puedan trazarse como
un dibujo sobre un papel. Todos sabemos que dificilmente lo que alli se configura vaya a cumplirse
alguna vez. La linea de trabajo elegida abona la tesis de que en todo analisis de la relacién
intersubjetiva, lo esencial no es lo que esta ahi, lo visto. “Lo que es la estructura, es lo que no esta ahi”
(Lacan, 1991:327). Es decir, “La accion humana por excelencia estd fundada originariamente en la
existencia del mundo del simbolo, a saber en leyes y contratos” (Lacan, 1991:335). Tocamos asi un
aspecto esencial del legado mesianico que nos permite visualizar la profunda ligazon existente entre el
Mesias y sus seguidores. Habia sefialado paginas atrds que lo central del tercer tiempo en el
surgimiento del Mesias pasaba por ser “reconocido, por lo tanto, elegido y nombrado”. Y habia
agregado que “este llamado en tanto imaginario, requiere de recursos simbodlicos que marquen la
legalidad del Mesias”. Esto solo es posible a partir del orden aportado por un universo simbolico. La
relacion se basa en un contrato (que implica lo esperado previamente por los seguidores), por lo que la
ley se pone en funcionamiento como posibilidad entre los sujetos, toda vez que cada uno (cada parte)
se compromete reciprocamente con el otro, en un contrato que establece la posicion de cada uno en la
historia. Dice Lacan:

El orden humano se caracteriza por la circunstancia de que la funcién simbdlica
interviene en todos los momentos y en todos los grados de su existencia. Dicho de otro
modo: todo esta relacionado. Para entender lo que sucede en el dominio propio del orden
humano, tenemos que partir de la idea de que este orden constituye una totalidad. La
totalidad en el orden simbdlico se llama universo. El orden simbolico se da primeramente
en su caracter universal. No es que se vaya constituyendo poco a poco. Cuando el
simbolo aparece, hay un universo de simbolos. [...] La funcion simbdlica constituye un
universo en el interior del cual todo lo que es humano debe ordenarse (Lacan, 1997:50).

Cuando he sostenido que una organizacion es una puesta en escena de un orden simbolico, me
estaba refiriendo precisamente a esto. Lo que una estructura ofrece, se compone de un complejo
universo simbolico en el cual el legado mesianico devino en un Mito Institucional altamente
formalizado, y de alli que lleg6 a constituirse en un medio simbdlicamente generalizado. Con este
enunciado intento expresar que este medio, es razon eficiente de toda posibilidad de surgimiento de
eso que llamamos liderazgo. Cuando un lider surge, el mito -en tanto medio simbdlicamente
generalizado- ya esta alli con su caracter ordenador en términos simbolicos. Al mismo tiempo se
caracteriza por ser generalizado, por el simple hecho de la necesidad de un orden. La “ilusiéon de que
hay un Jefe”, dio paso en Occidente a un contexto ampliamente institucionalizado, de estructuras
altamente formalizadas.

Casi con seguridad, Yrigoyen (ni la mayoria de aquellos que ocupan ese rol ilusorio) nunca
pensd en estos temas; sin embargo fue sumamente eficaz en el uso del mesianismo, particularmente en
su confrontacion con Alem. Reflexionemos sobre algo significativo. Hemos sefialado que para Alem,
el combate con el régimen debia tener un caracter impersonal, a la par que puso el énfasis en las ideas,
en lo programatico. Si bien adheria a que la UCR tenia una funcion salvadora y lleg6 a tener un
protagonismo excluyente, en un punto Alem no acept6 el rol del apostol. Alem nunca terminé de
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completar el ciclo (de tres pasos) del surgimiento de un Mesias, ya que nunca lleg6 a aceptar ese rol.
¢Qué ocurrio, cual fue el impacto de este comportamiento? Pues que al no aceptar el rol que sus
seguidores deseaban (necesitaban) darle, impidié que la operacion ordenadora a nivel de un universo
simbdlico se consumara. La ley y el contrato, propios del mundo de simbolos institucionalizados y por
los cuales se requeria de un salvador que escuchara el llamado, fueron quebrantados. Retomando las
conceptualizaciones de Freud, Alem planted una identificacion por la via de las ideas, donde las
mismas reemplazaban la imagen del conductor (del lider). Es evidente que esto fracasd. Un
fundamento de este fracaso podemos encontrarlo si recordamos -tal como Tommy Wittke lo sefialara-
que las identificaciones operan como el proceso psicoldgico que relaciona el modo de sujecion con el
modo de subjetivacion presentes en una organizacion, y con su aporte a la composicién del sentido; en
otras palabras: otorgando un orden en términos simbdlicos. Lo esencial de la idea de Alem reposaba
en dos cuestiones basicas: la existencia de un buen ciudadano y de un buen Estado. Por esta razén su
mensaje involucraba a sus seguidores en una relacion de auto referencialidad insoportable, ya que esta
operacion equivalia a proponer: compatriota sé un buen ciudadano e identificate contigo mismo.
Aparece asi una suerte de sujeto des sujetado, donde se pierde el sentido (esto nos ayuda a pensar en la
pregunta freudiana sobre si es posible una identificacidén que solo vaya por el camino de la ligazon con
una idea, -provisionalmente diremos que no). Por el contrario, Yrigoyen avanzd con todo el libreto
requerido. Yrigoyen puso en escena todo aquello que aseguraba el orden simbdlico de la UCR, y lo
hizo ademas valiéndose de una particular capacidad de espera. En rigor, él se opuso a todo lo que
provenia de Alem y esperd. Al oponerse, Alem no pudo construir mas que su insistencia en un
programa (que nunca llegé a existir), al tiempo que ponia en una insoportable auto referencialidad a
sus seguidores. Yrigoyen se presentaba como el que sabia qué debia hacerse, por el simple hecho de
gue se ponia en el lugar que el resto necesitaba que ocupase. De esta manera asegurd que la ligazén
afectiva gradualmente se volcara sobre él.

Obviamente, en Yrigoyen, no todo descansaba en la institucion de un Mito. Demostr6 a lo
largo de toda su trayectoria, antes y durante su presidencia, una notable capacidad de organizacion y
concrecion. Esto es importante, ya que si bien nunca quedaba claro qué pensaba, era evidente para sus
contemporaneos que algo hacia.

Concluimos entonces que el liderazgo debe asegurar, tanto el sostenimiento de las
instituciones que le han dado lugar (el Mito Mesianico entre ellos), y garantizar una cierta eficiencia
en el cumplimiento de sus objetivos (sean estos politicos, religiosos, empresariales, etc.). Debe
recordarse que estoy pensando en dos tipos de organizaciones, las que se desempefian bajo fuertes
controles en su produccion, a las que he denominado ‘“organizaciones ejecutivas” y, en el otro
extremo, en las “organizaciones ceremoniales”, cuya estabilidad depende del sostén del mito
institucional y del isomorfismo con las reglas institucionales. Esto no significa que existan
organizaciones sélo de ambientes ejecutivos o ceremoniales. Ambos ambientes estén presentes. Pero si
se puede sefialar que en algunas organizaciones impera una sobre la otra. Una de las variables -entre
otras- de que esto acontezca de esta manera, de que éste sea el distingo, es la estructura que el
liderazgo, en tanto elemento estructural y estructurante, le aporta a las organizaciones.

Lo precedente me lleva a plantear una cuestion sobre la que volveré en otro capitulo y a la que
considero como uno de los grandes temas del liderazgo moderno: la relacién con el tiempo. La
construccion del liderazgo basado en el legado mesianico aporta una temporalidad manifiesta. Si el
Mesias es un restaurador, nos habla de un pasado que debe volver. En el presente esperamos y
saludamos su llegada, la que trae implicita la ilusion de un futuro mejor. El liderazgo de ninguna
manera puede ser atemporal y esta afirmacion la hacemos en el sentido de que establece, en los
procesos de estructuracion social, un enlace temporal vital. Luego, el lider (sustentado en el Mito
Institucional del Lider) debe hacer algo, es decir, debe concretamente producir intervenciones que
generaran distintos tipos de realidades. No aludo aqui a una concepcién omnipotente que justifique la
idea de que sera capaz de hacer lo que quiera, ya vimos que no es asi, pero su sola condicion de
elegido para una responsabilidad, le da un margen de intervencion diferencial respecto de los
seguidores. (Como lo hace? Pues simplemente toma decisiones, las que generan marcas en una cierta
contingencia. Recordemos que lo contingente es aquello que puede suceder o no suceder. Desde este
punto de vista se vincula con el futuro de una manera particular. Lo contingente es un proceso o0 estado
futuro -que puede o no suceder- y que se vincula a una accién pasada, en el momento presente en que
se la enuncia. Tomo una decision sobre la base de hechos anteriores que analizo y sobre un futuro que
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quiero que ocurra. Luego, se sabe que nunca existe la certeza de que vaya a ocurrir lo que se buscaba,
de hecho toda decision, aln la més exitosa, siempre contiene un resultado no esperado en la accion.
Esto nos conduce a tener que comenzar con el ciclo del analisis, del futuro deseado y de la préxima
decision. Veremos mas adelante como en los distintos tipos de organizaciones, el tiempo se configura
en forma diferencial. Por ejemplo: el tiempo de la toma de una decision que se vincula con el proceso
productivo (casi continuo) de una fabrica, es muy distinto al del gobernante que tiene que construir
acuerdos y alianzas para que algo tenga lugar. La racionalidad de uno y de otro son distintas, y por esta
razén podemos anticipar que el tiempo, en uno y otro caso, no es el mismo.

Hasta aqui he puesto el énfasis en el caracter institucional del Liderazgo en tanto medio
simbolicamente generalizado. Como medio, brinda un andamiaje estructural a las practicas sociales
que encontramos en las organizaciones. Esto nos lleva entonces a la conclusion de que el liderazgo,
ademés de ser un medio simbdlicamente generalizado, gravita sobre las practicas sociales.
Provisoriamente planteo que es aqui donde encontramos a los Lideres. Es a partir de la necesidad de
que algo concreto ocurra, que surge ese rol que denominamos lider, y cuya funcién parece ser, en
principio, un enlace entre el orden simbdlico instituido y la generacion de una préctica social concreta.
Para dar cuenta de esta idea, profundizaremos en esa practica, en esa “puesta en escena”. Una pregunta
surge entonces. ¢,COmMo esta compuesta esa practica, esa puesta en escena?
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PARTE 3

La Puesta en Escena de un Mito Institucional

Tomando como punto de partida la definicion de organizacion entendida como la puesta en
escena de un orden simbdlico, trabajé en los capitulos anteriores los aspectos centrales sobre como el
Mito Institucional del Lider forma parte de ese orden simbdlico de carécter de universal. Por lo tanto,
como todo orden simbdlico posee su expresién material (su puesta en escena), debo ahora responder a
la pregunta realizada en el capitulo anterior y que reformulo de la siguiente manera: ;Como esta
compuesta la préctica, la puesta en escena, que habilita la materializaciéon del Liderazgo como Mito
Institucional?

El camino tradicional para brindar una respuesta a esta pregunta ha provenido, en general, de
diferentes marcos tedricos, con distintas propuestas metodoldgicas referidas a qué tiene que hacer un
lider. En este caso, no insistiré por este camino. Al estar puesto mi objetivo en demostrar el caracter
estructural del liderazgo, abordaré el tema de la puesta en escena. Para esto me valdré de las siete
categorias establecidas a partir de la sistematizacion del material empirico procesado. Se vera gue en
cada una de ellas, el liderazgo, en su doble composicion de mito institucional y puesta en escena,
posee un caracter estructural. Recuerdo que las siete categorias son: a) La toma de decision; b) La
confianza; ¢) La cultura; d) EI concepto de cambio; e) Los Valores; f) La Comunicacién; y g) El
tiempo.

De aqui en mas, denominaré a estas categorias: “construcciones sociales”. No niego la
posibilidad de que otras construcciones sociales puedan tener una vinculacién similar a las que estaré
planteando; pero para la presente investigacion he decidido abordar estas categorias propuestas, por
ser las establecidas en la sistematizacion de la informacion recopilada en los casos.

Una aclaracion: la octava categoria establecida, h) La Eficacia, no la incluyo junto a las
demas, porque ya hemos podido demostrar que solo se hizo presente en la organizacién de tipo
ejecutivo. Esto implica que ésta nos permite dar cuenta de la diferencia entre los dos tipos de
organizaciones planteadas, razon por lo cual ser& usada con esos fines.

Para el desarrollo del trabajo, me valdré de dos casos provenientes de mi practica profesional:
e La Maternidad, la que considero una organizaciéon del tipo ceremonial, cuya estabilidad
depende del isomorfismo con las reglas institucionales.
e La Fabrica, la que considero una organizacion del tipo ejecutiva.
Recuerdo que, en rigor, todas las organizaciones se desempefian bajo ambas racionalidades, pero
el postulado es que existen polarizaciones hacia una u otra, que determina el tipo de organizacion con
la cual tratamos.

CAPITULO 1

La Toma de Decision

Caso: La Maternidad

La demanda inicial se vinculé a ciertos problemas que, en principio, surgieron por la
inminente “mudanza” de una Maternidad a otro edificio de la Secretaria de Salud. En dicho edificio
funcionaban desde hace varios afios otros servicios de salud. Al momento de la consulta estaba
previsto que la Maternidad ocuparia dos pisos del edificio. Resultaba claro que las nuevas
instalaciones (en cuanto a la estructura edilicia, capacidad de atencion, nimero de camas, tecnologias,
lugares de descanso para el personal médico de guardia y otros) representaban un servicio de mayor
calidad a la poblacion, al tiempo que los profesionales dispondrian de mejores recursos de trabajo. No
obstante esto, se originaron fuertes resistencias del personal de la Maternidad, quienes manifestaron su
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negativa a la “mudanza”. Dada la cercania de la fecha de la misma (la cual fue decidida por el
Ejecutivo) y los niveles de conflicto existentes, la direccidon de la Maternidad tomo contacto conmigo
para que colaborara en este proceso. Sobre la base de las reuniones con la Direccion y con
Funcionarios de la Secretaria de Salud, comenz6 a configurarse lo que provisionalmente puede
denominarse el estado inicial.

El momento inicial estuvo caracterizado por una cierta turbulencia organizacional; se
manifestaron conductas de franca resistencia a la decision politica de la reubicacion de la Maternidad.
Estas resistencias se expresaron a través de distintos sintomas que iban desde anunciar deterioros en el
nuevo edificio (que habia fisuras en la pared, que el subsuelo se inundaba), planteos de que se iba a
estar incomodo, quejas sobre ciertos aspectos vinculados a la seguridad que no habian sido
contemplados (cuando en el edificio histérico no existian), pedidos de traslado del personal de
enfermeria a otros destinos y otros tipos de cuestiones que sefialaban los niveles de insatisfaccion de
una parte importante del personal. La Direccidn habia realizado ingentes esfuerzos para atender a las
distintas demandas que se generaron. No obstante, las atenciones que se dispusieron en este sentido,
las demandas no cesaron, por el contrario, fueron en aumento. Existian distintos equipos de trabajo
que estaban operando sobre la “mudanza” de la Maternidad. Estos estaban constituidos por personal de
la Maternidad y personal de la Secretaria de Salud. La Direcciéon de la Maternidad reconocia los
esfuerzos de todos los participantes en estos equipos de trabajo. Las obras fueron realizadas por una
Empresa privada, y presentaron retrasos en la ejecucion.

Un hecho trascendente en la historia de la “mudanza de la Maternidad” radica en que el
proyecto del traslado a un nuevo edificio surgié por los afios 2000 / 2001. Sin embargo, debido a la
crisis social y econdmica en la que se debatié nuestro pais, tuvo que ser postergado. En varias
ocasiones se realizaron anuncios que afirmaban que la mudanza era un hecho: ahora si, “nos
mudamos”. Pero tantas otras veces se volvio a postergar. La mudanza recién se concreto a fines del
2006. Durante todo ese tiempo (transcurrieron cinco afios), las autoridades manifestaron que la
Maternidad se mudaria tal cual estaba al nuevo edificio. Este era un mensaje tranquilizador, ya que
permitia sostener la idea de identidad organizacional. No obstante, y a medida que en el edificio se
fueron construyendo los distintos espacios de trabajo, quedd en evidencia que no habia lugar para
todos. Es decir, algunos servicios no podrian funcionar en los dos pisos asignados a la Maternidad. El
espacio, como mediatizador de la unidad organizacional, comenzaba a dar una informacion: “la
Maternidad no se mudaria tal cual era”. Esto habilité situaciones de conflicto muy importantes, ya que
se origind una especie de lucha por los territorios. El estado de negociacion permanente con el area
“arquitectura” fue una de las caracteristicas. Algunas areas comenzaron acciones individuales a los
fines de obtener de arquitectura un espacio en esos dos pisos. Como ya se coment6 al principio del
trabajo, en el edificio funcionaban otros servicios de salud de la Secretaria, por tanto quedaba claro
que aquellos que no “cupieran” en los pisos asignados, deberian marchar a otros pisos.

La fecha de la “mudanza” se fijo para antes de fin de ano del 2006, con menos de dos meses
de anticipacién, lo que motivo un aumento de la ansiedad al interior de la organizacion. Destacamos
que la fecha fue establecida por el Ejecutivo municipal, mé&s all& de que la consideracion técnica de los
miembros de la Maternidad especificaba que dos meses no seria tiempo suficiente para que todo
estuviera en condiciones. Es decir, la racionalidad de la toma de la decision fue politica y no técnica.

Otro dato histérico importante lo constituye el hecho de que en la decision de la reubicacion
de la Maternidad, sus miembros no fueron consultados, es decir no tuvieron participacion en la toma
de esta decision. Esto que en principio puede justificarse desde la Idgica relativa al funcionamiento de
un sistema burocratico a nivel de Estado, debe ser analizado en funcién del impacto producido.

Esta modalidad en la toma de la decision, plantea un estilo que indica como se lidera y qué es lo
que debe buscarse cuando se lidera. Luhmann realiza una afirmacién que consideramos relevante: “Se
trata inicamente de la capacidad de reducir las distancias (desviaciones, alejamientos) entre el sistema
y el entorno que pudieran poner en peligro la existencia del sistema: distancias entre el fin propuesto y
la realidad” (Luhmann, 1995:52). Considero que esta distancia entre lo propuesto y la realidad es algo
gue no se tuvo en cuenta. Anteriormente sefialé que la decision habia descansado sobre una
racionalidad politica y no técnica (no seria pertinente ahora extenderme sobre este particular, pero
valga afirmar que la decision tomada en términos del sistema politico fue adecuada, dada la propia
racionalidad del sistema politico). Mas lo que no se tuvo en consideracién fue que esa toma de
decision significo una intervencidon en el sistema desde una racionalidad propia de lo politico, sin tener

103



en cuenta la racionalidad técnica, propia del servicio de salud y sus posibilidades concretas de trabajo.
La sola comunicacién de la decision implicd la erosion del sistema, debido a que los sujetos
intervinientes no estaban en condiciones de adjudicarle sentido a tal decisién. No porque careciera de
sentido brindar una salud de mayor calidad a la poblacién, sino por el hecho de que no se comprendia
como, desde el Ejecutivo, “no se comprendia” que eran necesarios otros plazos (claro esta, desde el
punto de vista de ellos). Esta informacidn, sin posibilidad de adjudicacién de sentido, implico el
aumento de interrogantes y por tanto mayor circulacion de informacion en términos de suposiciones.
“La informacion se trata de una diferencia que lleva a cambiar el estado mismo del sistema; por el solo
hecho de acontecer transforma” (Luhmann, 1995:63). Podemos entonces plantear una primera cuestion
en funcidon de comprender lo que ocurria, ya que quienes lideraron este proceso contribuyeron a
generar cambios que llevaron a un aumento de la distancia entre el fin propuesto y la realidad. Esta
distancia, que consideraré como una brecha, tomo forma; una forma no carente de volumen. Es decir,
esta brecha no debe ser pensada como un espacio vacio, sino como un espacio que definid, en
principio, fuertes incertidumbres. Planteado esto, sera preciso reflexionar sobre cuéles fueron los hitos
destacados a partir de los que esta incertidumbre fue tomando forma. A partir del analisis que he
realizado, estoy en condiciones de destacar los siguientes:

e Cambios en el sistema de autoridad: se ignoraba si la Direccién se sostendria tal como estaba
(los Directores tampoco lo sabian).

e Posibilidad de fusion de algunos servicios, en particular administrativos, por lo que no existia
claridad sobre la posibilidad de conservar la unidad administrativa existente, lo que implicaba
una ruptura de la antigua unidad organizacional (esto por supuesto no afectaba solo al personal
de la Maternidad, también involucraba cambios para el personal que se desempefiaba en el
otro edificio).

e Cambios en los espacios de trabajo, que llevarian a establecer una nueva red vincular.

¢ No existia el espacio suficiente para que todos se mudaran a los dos pisos asignados.

Como puede observarse, todo esto generaba un cambio a nivel de toda la organizacién, en la que
los vinculos construidos a lo largo de los afios variarian irremediablemente. Para algunos sujetos esto
implicaba atravesar por una vivencia similar a la de comenzar en un “nuevo trabajo”; un nuevo trabajo
“no deseado”.

En arte existe un concepto muy interesante que se denomina “espacio interior de ausencia”. Uno
puede puede dibujar o pintar una flor. La misma surge en una hoja o en una tela a partir de la decision
y el enfoque del dibujante o pintor en que algo se plasme alli. Pero también es interesante tener en
cuenta que algo puede surgir sin que haya formado parte del objetivo inicial. Por ejemplo, si alguien
en lugar de pintar la flor, quiere pintar los espacios que la rodean y que se encuentra entre sus partes
(por ejemplo, como sombras), paradojalmente lograremos que la flor surja alli, entre las sombras. La
flor surge como una diferencia que se define en el realce del espacio. Luhmann define al sistema
“como la diferencia entre sistema y entorno” (Luhmann, 1995:61). EI sistema flor, surge como una
diferencia en relacién al entorno sombra. De la misma manera, se puede argumentar que la modalidad
con la que el proyecto fue siendo liderado (las sombras), dio paso al surgimiento de un sistema
caracterizado por la incertidumbre. Por tanto, no hay vacio. Ese espacio interior de ausencia, no esta
vacio. Surge en la relacién sistema/entorno. Lo trascendente es que, no es la flor la que en si misma
posee una forma, la forma surge a partir de la relacion entre ese espacio interior (que sombreamos) y
esa flor que se define. “El sistema se puede caracterizar como una forma con la implicacion de que
dicha forma esta compuesta por dos lados: sistema/entorno” (Luhmann, 1995:67). El conflicto
existente en la organizacién poseia una forma que se fue definiendo a partir de una serie de
operaciones que fueron generando un sistema. “En la recursividad de un mismo tipo de operacion
tenemos como resultado un sistema. Por lo tanto, la diferencia entre sistema y entorno resulta por el
simple hecho de que la operacion se enlaza a operaciones de su propio tipo y deja fuera a las demas”
(Luhmann, 1995:67).

Es necesario, a los fines de los temas centrales que nos ocupan en el desarrollo de esta tesis, poder
profundizar en las caracteristicas de estas operaciones. Sefialamos en primer término que estas
operaciones se componen de précticas ejecutadas por individuos pertenecientes a la organizacion.
Debemos recordar que en su condicion de actores, los individuos recrean las condiciones que hacen
posibles sus actividades, de modo que, en ellas, esta involucrada la estructura. Pero al mismo tiempo,
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la estructura se reproduce a través de una serie de sucesivas practicas sociales situadas
contextualmente. Por lo tanto, se puede decir que existe una estrecha relacion entre la consciencia, las
practicas y la estructura. “Las estructuras son integradas por medio de la acciéon y la accion se
conforma estructuralmente” (Ortiz Palacios, 1999:60). Recordemos que, sujetas a la “nocion de
dualidad de estructura, las propiedades estructurales de sistemas sociales son tanto un medio como un
resultado de las practicas que ellas organizan de manera recursiva” (Ortiz Palacios, 1999:61).

En tal sentido, esta tesis sostiene que la toma de decisiones por parte del sistema de liderazgo
deviene en un tipo de préctica social que, de un lado, es el medio estructural por el que ésta se realiza;
y por el otro, origina resultados que se convierten en nuevas practicas, de alli la recursividad.

Clarificados estos conceptos, podemos continuar afirmando que, en relacion con la toma de la
decision, hay dos cuestiones que si bien aparecen como si se tratara de una misma, en rigor involucra
elementos que estan acoplados y deben diferenciarse. Una primera cuestion esta vinculada a lo que se
logra con una decisién tomada en términos de un determinado objetivo social; la otra, depende de lo
que se promueve a partir de la forma en la que la decision es tomada. En el caso que nos ocupa, el
objetivo de contribuir a un sistema de salud de mayor calidad, se escindi6 de la forma en la toma de
decision. Nos detendremos entonces a reflexionar sobre aguello que podemos encontrar en su seno. Es
en esta direccion que propongo una pregunta basica: ¢El Intendente de una Ciudad, es parte de un
efector de Salud? La pregunta puede parecer poco pertinente, ya que todos sabemos que no lo es. No
obstante, entre sus responsabilidades se encuentra (sujeto a Ley) garantizar la salud de la comunidad.
En este sentido, es el responsable institucional de un sistema, pero no forma parte del organismo que,
perteneciendo a ese mismo sistema (Municipalidad) es el encargado de proveer la salud en términos
facticos (en nuestro caso la Maternidad). Cuando el Intendente tomé la decision de avanzar con la
mudanza de la Maternidad, lo hizo como el responsable institucional que es, pero sin tener en cuenta
las posibilidades totales con las que contaba el Subsistema Maternidad. Esto implicd un inconveniente
a nivel de la puesta en consideracién de las distintas alternativas posibles para la toma de la decision.
En general, suele pensarse que la decision es la consecuencia de un acto reflexivo a través del cual sera
posible lograr una idea de accion. En rigor, esto es tan s6lo el final del proceso, y esconde un aspecto
sustancial: decidir, implica la comparacion entre distintas alternativas posibles (nunca todas, ya que el
todo esta por fuera de nuestra capacidad). Si no existieran varias alternativas, el proceso de decision
careceria de sentido. “Ya que [...] una de las alternativas debe ser distinguida por la decision (de lo
contrario no seria decision), cada decision tiene una alternativa escogida. [...] Esta sustitucion solo se
puede pensar temporalmente, como una sucesion” (Luhmann, 1995:10). Es decir, la relacion existente
entre las diferentes alternativas, queda en estado latente y perdiéndose la mas de las veces en la
historia. No obstante, y aun cuando permanezcan como perdidas, permanecen, puesto que fueron parte
del juego reflexivo que se llevd a cabo para la eleccion de una alternativa. Uno de los problemas
fundamentales del caso fue que los actores esenciales del Sistema de Salud, los miembros de la
Maternidad, no tuvieron oportunidad de poner en juego sus propias alternativas. Desde la Intendencia
seguramente se habra tomado la decision considerando distintas alternativas, no obstante, en ninguin
momento surgio, entre las posibilidades o alternativas posibles, realizar una consulta a los
profesionales de la Maternidad sobre la oportunidad del momento en que se pretendia hacer la
mudanza. Recordemos todas las indefiniciones que pesaban sobre esta mudanza. “Los sistemas
organizacionales son sistemas sociales constituidos por decisiones y que atan decisiones mutuamente
entre si” (Luhmann, 1995:14). Si se considera que las autoridades de la Secretaria de Salud y los
Directores de la Maternidad, no tuvieron participacion ni fueron consultados, nos encontramos con
que los miembros de la Maternidad quedaron a nivel de la pura accién, es decir, como sujetos
sujetados a una decision que deben operacionalizar, pero a la cual no le encuentran el sentido en
funcion de todas las indefiniciones existentes. Este es el fundamento mismo por el cual plantee
anteriormente que quienes lideraron establecieron una mayor distancia entre el fin propuesto y la
realidad. La realidad adquirié mayor complejidad por la sencilla razon de que la intervencion del lider
principal estructurd un sistema en el que el monto de incertidumbre alcanzé una intensidad dificil de
elaborar. “Se puede caracterizar un sistema como complejo cuando es tan grande, es decir, cuando
incluye tantos elementos, que ya no puede ser combinado cada elemento con cada uno de los otros,
sino que las relaciones deben producirse selectivamente” (Luhmann, 1995:14). Cuando se toma una
decision deben analizarse las alternativas en juego, a los fines de poder producir la mayor la
complejidad existente. Lo interesante es que, por el camino de la reduccion de la complejidad se
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consigue una dualidad fundamental para la continuidad de cualquier sistema, toda reduccion exitosa
automaticamente le brinda al sistema la posibilidad de procesar mayores niveles de complejidad. Por
el contrario, si una decision vuelve al sistema mas complejo, le quita posibilidades de absorcion de
mayores niveles de complejidad. Como hemos sefialado mas arriba, en este caso la complejidad se
generd a partir de la dificultad para asignar un sentido a la decision tomada. En las reuniones y
entrevistas realizadas a lo largo del trabajo, surgieron expresiones tales como: ¢estos alguna vez
pusieron una curita?; ¢por qué no nos tienen en cuenta?; ¢por qué no le preguntan a los que saben?;
gue vengan a atender ellos; expresiones que testimonian el nivel de molestia generado.

Otra cuestion importantede ver, la cual serd tomada con mayor detalle en otro capitulo, es la
relativa al horizonte temporal. Una decisién produce un corte en la dimensidn espacio-temporal. Una
alternativa se convierte en decision, y esta motorizara una serie de acciones conducentes al logro (o al
menos al intento) de un objetivo dado. Por tanto, se instala la dimension de lo pasado, de un presente
(siempre fugaz) y de un futuro sobre el que se tiene determinadas expectativas. He podido advertir
cémo, la temporalidad que establece una decision, genera tres tipos de acciones posibles: 1) “acciones
que pueden ser realizadas simultaneamente”; por ejemplo: es posible mudar un sector que brinda
determinado servicio de salud mientras la administracion sigue funcionando. 2) “acciones que
establecen un proceso sucesivo”; por ejemplo: antes de que un nuevo quiréfano comience a brindar
servicios en la maternidad, debe instalarse el servicio de neo, pues de no ser asi no habria como asistir
a un bebé que requiera de una incubadora. 3) “acciones tendientes al aplazamiento de las acciones”.
Estas Gltimas suelen presentarse cuando la prioridad de las acciones se vuelve conflictiva, ya sea
porque por una u otra razén, no se logre establecer una seleccién adecuada que vincule arménicamente
los procesos propios de la organizacién. En el caso de la Maternidad, el aplazamiento de las acciones
estaba expresado discursivamente en un “no se puede hacer, no vamos a llegar”. La incertidumbre es
una compafiera permanente de la humanidad, ya que el futuro mismo siempre esta vestido de
incertidumbre. Mas en determinadas situaciones se genera una operacion que es paradojal, porque una
inadecuada decisién del lider puede producir en la relacion presente / futuro, la certeza de una
imposibilidad. Paradojalmente, tal certeza es generadora de mayores montos de incertidumbre, y dado
que nadie resiste un no-lugar a nivel de la relacion espacio-tiempo, queda como unica opcion: “el
pasado”. En un empleo mas coloquial del lenguaje suele hacerse referencia a esta experiencia
utilizando una expresion como: “huir hacia el pasado”, es decir, buscar refugio en lo conocido, en
aquello en lo que se tiene capacidad de experto, colocandose en el lugar en el que se sabe como
desempefiarse. Aun cuando en el pasado existan experiencias profundamente negativas y sobre las
cuales puedan incluso presentarse gquejas, conservan aun la posibilidad de maniobrar. Esta operacion,
en términos psicolégicos, es generadora de certidumbre y por tanto resulta contenedora de las
ansiedades que esa relacion presente / futuro generan. En esa organizacion pasada hay Directores que
dirigen, y sin embargo es preciso comprender que la decision, tal como fue tomada en la Maternidad,
restd autoridad a esta Direccidn, ya que sus miembros no tuvieron participacion alguna en el futuro de
la organizacion y de hecho, ni siquiera sabian si iban a continuar desempefiandose ahi. Por lo tanto, y
aun a expensas de la pérdida de una mejora en los niveles de eficiencia que podrian haberse obtenido
con nuevas tecnologias y con una mayor capacidad de atencién para un mayor nimero de pacientes,
los miembros de la organizacién buscaron refugio en los aspectos mas institucionalizados de la misma.
“No nos mudemos”, “dejemos todo como esta”, es lo mismo que decir, “demos continuidad al orden
gue ya esta establecido”. Esto se vincula con la introduccion de un cambio en las organizaciones; tema
que desarrollaré en otro capitulo, pero del que vale adelantar que una de las estrategias que se usd
para salir de esa posicion, fue temporalizar la complejidad en que la decision los habia ubicado. El
plazo del que disponian para mudarse era de menos de dos meses, y si tenemos en cuenta que las
personas perciben a una organizacion como un todo, este plazo de dos meses para afrontar una
mudanza con todas sus consecuencias, involucraba aspectos que no lograban armonizarse entre si. Por
lo tanto, se propuso promover un andlisis sobre cuales eran los servicios que en forma esencial debian
mantenerse operativos en el nuevo edificio en el plazo fijado en dos meses, y cuéles podian demandar
un tiempo mayor. Con esta propuesta se intent6 devolver a la Organizacién la posibilidad de generar
acciones del tipo: 1) simultaneas y del 2) sucesivas. Con este propdsito se disefié un plan de trabajo
que, por un lado tenia en cuenta los tres meses para dar cumplimiento a una serie de objetivos, al
tiempo que se dispondria de un tiempo mayor para otras tareas que representaban el trabajo de un
porcentaje significativo de los empleados. “Es decir, definir los elementos como sucesos relativos a
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puntos en el tiempo, prever las relaciones como procesos y construir estructuras que puedan mantener
constantes por un tiempo suficientemente largo los supuestos para la continuidad de los procesos”
(Luhmann, 1995:15).

Este trabajo fue realizado con la Direcciéon y los Jefes de Servicio, con el objeto de que la
estructura de liderazgo de la Maternidad fuera capaz de recuperar autoridad sobre la base de una toma
de decisiones reflexionadas entre las distintas alternativas que se presentaban. Todo este trabajo
supuso ademas el despliegue de la expertiz de los profesionales del Equipo de Direccion, y repercutia
en el logro de una mayor contencion de la poblacion en general. De alguna manera esta intervencion
apuntaba a la generacion de decisiones capaces de recuperar el sentido necesario para el
restablecimiento de la relacién presente / futuro en términos de posibilidad. Esto implicé un proceso
de reconstruccion de la confianza en la Direccion, la que se encontraba desgastada y con una pérdida
significativa de autoridad, como ya hemos mencionado.

Mas alla del trabajo realizado, me interesa poner de relieve cdmo la toma de decision de los lideres
produce condiciones de estructuracién en una organizacion social. En el caso que estamos analizando,
la forma en que se tomd la decision produjo una ruptura a nivel de la institucionalidad de la
Maternidad. Siendo ésta un baluarte esencial de la organizacién, la decision tomada fue percibida méas
como un ataque que como una mejora. El otro tema fundamental a considerar, consiste en determinar
coémo la decision atomizo el orden simbolico que provee el Mito Institucional del Lider. Desde mi
punto de vista, cuando se trata de una empresa unipersonal, o con muy pocos empleados, puede
hablarse “del lider”; sin embargo, cuando se trata de organizaciones complejas, de grandes
dimensiones, no puede pensarse s6lo en las acciones de “un lider”, sino en las acciones de un “sistema
de liderazgo”. Esto es asi debido a que la complejidad de la organizacion demanda un sistema de
liderazgo capaz de absorber y procesar dicha complejidad. En el caso de la Maternidad, el sistema de
liderazgo se encontraba constituido por: el Intendente Municipal (a quién también denominaré como
Lider Principal); el Coordinador del Proyecto de la Mudanza de la Secretaria de Salud (de la cual
depende la Maternidad); los Directores de la Maternidad (Director y Vice) y los Jefes de Servicios o
Areas Administrativas. Todos estos roles forman parte de un sistema, en el que cada quien tiene sus
responsabilidades, participa de la conduccidn y ejerce importantes cuotas de poder. La forma como la
decision fue tomada, produjo un distanciamiento y el surgimiento de fuertes polarizaciones entre los
principales actores del sistema.

Caso: La Fabrica

Tomo ahora para continuar el trabajo sobre la toma de decisién, un segundo caso. EI mismo
posee ciertas peculiaridades, relacionadas mas que por el trabajo realizado, con la modalidad de
aproximacién a la organizacion, o para decirlo de otro modo, con el trabajo que implicd dicha
aproximacion. Esta se desarroll6 en tres momentos, que considero necesario detallar a continuacion
con la finalidad de poder abordar inmediatamente el tema de la decision

1° Momento

En el mes de septiembre del afio 2003, fui invitado a visitar la Fabrica y conversar sobre
algunos problemas que se estaban registrando alli. Es importante sefialar que la invitacion me fue
realizada por iniciativa de un grupo de ingenieros que habian tomado un curso de posgrado que dicté
en la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Rosario. Me interesa resaltar que, al
proceder la invitacion del antecedente descrito, la misma fue més alla de la simple logica de una
recomendacion laboral. Ademas, el punto de partida provino de una serie de preocupaciones que estos
ingenieros tenian sobre cuestiones propias de la organizacion; razén por al cual, uno de ellos tomo la
iniciativa de contactarme. A la luz del tema de mi tesis, esta accion debe ser analizada como parte de
una situacion emergente en la que alguien asume (y los demés le reconocen) un rol caracterizado por
dos cuestiones importantes: 1° se conviertid en el portavoz de una situacion conflictiva y, 2° tomé a su
cargo la busqueda de recursos que permitieran atender las situaciones y los obstaculos existentes. Es
decir, a pesar de que su puesto era el de Jefe de un Sector (tercero en la linea de reporte), asumi6 una
concreta posicion de liderazgo.
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Durante ese mes tuve algunas reuniones con personal de direccion: Gte. de Servicios, Gte. de
Seguridad y algunos Jefes de Sector. Recorri la Planta y me interioricé del estado de la misma.
Destaco que en ningn momento dialogué con el Gte de la Planta (rol equivalente al de un Gte Gral).
Inicialmente la situacion se encontr6 caracterizada por:

e Una clara preocupacion del sistema de liderazgo sobre la Seguridad de los Trabajadores. Aqui es
donde se ponia el mayor énfasis.

e Existia un método generado por el Departamento de Higiene y Salud Ocupacional para el
desempefio en el trabajo y la mejora continua de los procesos laborales, que no habia sido
implementado como se esperaba.

o Existia un fuerte énfasis en la capacitacion de los miembros de la organizacion en todo lo relativo
a la Seguridad en el Trabajo.

o Los trabajadores presentaban un bajo nivel de colaboracién y compromiso para con los métodos y
procedimientos instituidos en la organizacién.

e  El nivel de supervision presentaba inconvenientes similares al resto del personal.

e Existian comportamientos que demostraban poco cuidado de los lugares de descanso.

e Los robos de materiales eran frecuentes.

o No existia, en algunos sectores, una actitud proactiva respecto de las tareas cotidianas.

Esta caracterizacion inicial me permitié considerar algunas cuestiones:

a. Se evidenciaba una tension entre la preocupacion e importancia que La Fabrica le conferia al tema
de la Seguridad, y la despreocupacién y poca observancia que el personal demostraba sobre el
tema.

b. Aun cuando los Gtes. y Jefes hacian hincapié en el tema de la Seguridad, el personal presentaba
problemas en su adhesion a los métodos y procedimientos en general, demostrando bajos niveles
de colaboracion, compromiso, e incluso, conductas lesivas contra la organizacién -como los
robos.

Analizando ambas cuestiones puede verse en “a” una situacion caracteristica del personal que
trabaja en situaciones de riesgo. Es frecuente en el caso de personas que realizan tareas riesgosas, que
generen conductas negadoras de la realidad. Estas consisten basicamente en practicas defensivas con
las que se intenta poner bajo control las ansiedades derivadas del contexto laboral. Intervenir a este
nivel requiere de una modalidad y de técnicas que se dirijan a este objetivo.

Por otro lado, al considerar “b”, encontramos que las que en un comienzo aparecen como
conductas resistentes a las normas de seguridad, se extienden a las practicas laborales en general. Es
decir, el clima organizacional se encuentra tefiido de conductas de oposicion, e incluso de agresion
contra la organizacion (robos). Estas conductas ya nos hablan de una realidad que va mas alla de la
seguridad en términos de las practicas laborales; mas aun si se tiene en cuenta que, en realidad, el nivel
de accidentologia de La Fabrica ni siquiera es alto. Por esta razon no se puede considerar que las
conductas que se plantean en “b”, provengan de una reaccion por la desatencion que el personal recibe
en relacion con la seguridad laboral. Lo mas llamativo es que a nivel de la supervisién existia un clima
similar; y que todos aquellos que se mostraban preocupados o intentando intervenir de algin modo,
solo consideraban relevante el tema de la seguridad.

La Seguridad se erigié como un significante que se bifurcaba en distintos sentidos. El nivel de
supervision insistia en darle una significacion que en principio podia considerarse insuficiente. Por
esta razon, era necesario explorar hacia qué otros lugares, espacios, sentidos, nos remitia ese
significante, ya que toda modalidad de intervencion posible estaba definitivamente determinado por la
interpretacién que se hiciera de éste. En la conducta de los supervisores, se pudo apreciar como el
sistema de liderazgo incidia en la construccion de realidades. Haya sido acertado o equivocado, el
planteo inicial apuntaba hacia un sentido, y los esfuerzos y trabajos conducian —por lo tanto- hacia
alli. Independientemente, entonces, de su adecuacion, se construye una realidad interna a la
organizacion que, por supuesto, aportara soluciones a los problemas existentes, pero que también
podré generar una mayor complejidad respecto de la situacion precedente.

Ante estas situaciones, presenté una propuesta de trabajo que apuntaba inicialmente a realizar un
“diagnostico amplio” del estado de la organizacion. Aunque me fue solicitado un Plan de Intervencion,
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expliqué que proponerlo sin tener una idea clara de por qué algunas cosas estaban ocurriendo, no era
aconsejable y nos podia llevar a errores posteriores. De esta manera hice la presentacion de la
propuesta y la comunicacion se interrumpid hasta el mes de abril del afio 2004.

2° Momento

Tras siete meses de incomunicacién, en abril del afio 2004, fui nuevamente convocado por la
Empresa. A los interlocutores que estuvieron presentes en el afio anterior se sumoé en forma alternativa
el Gte. de RRHH. El Gte. de la Planta continud sin participar de los encuentros. En esta ocasion
continuaron las demandas sobre la base de los problemas existentes en seguridad, no obstante se
pusieron sobre la mesa los crecientes problemas sindicales por los cuales se atravesaba. El clima de la
organizacion se habia enrarecido notablemente y la desconfianza estaba fuertemente establecida en los
comentarios que surgian de los Gtes. y Jefes participantes de las reuniones. La inminencia de un
conflicto a gran escala estaba presente en los discursos. En esa situacion pude observar tres posiciones
muy diversas:

a. Quienes insistian en tomar el problema de la seguridad laboral como el eje del problema.

b. Quienes no habian abandonado totalmente esta posicion, pero ya comenzaban a poder expresar y
vislumbrar los conflictos gremiales crecientes como “el problema” que se avecinaba.

€. La posicion representada por el Gte. de RRHH quién no daba demasiada trascendencia a ninguna
de las cuestiones. De hecho, su participacion estaba signada por la quita de importancia a los
temas que trataban. ¢Negacion de los conflictos? ;Falta de ideas claras sobre cdmo gestionar el
conflicto? ;Soberbia? Las razones del comportamiento del Gte. de RRHH podian ser variadas; sin
embargo era evidente que no representaba ningun tipo de asociacion con la forma en la que el
resto de sus colegas estaban observando la situacion.

Si analizamos cada una de estas posiciones, podemos advertir que se sostienen las tensiones que
se habian observado meses antes. Sin embargo habian surgido nuevos signos de madurez por parte del
sistema de supervision. El significante “seguridad” habia comenzado a ser resignificado. De una
vision exclusivamente concentrada sobre las practicas laborales concretas, ahora se percibia un
deslizamiento hacia serios conflictos gremiales. Durante las conversaciones que sostuvimos trabajé
para dejar claramente establecidas una serie de cuestiones:

e  Las situaciones conversadas en el 2003 persistian.

e  Se clarificd que avanzar en el dictado de cursos de capacitacion al personal, sin tener claridad
sobre cuales eran los problemas claves, no era conveniente en ese momento.

e Se converso sobre la necesidad de poder contar con un diagndstico de la situacion de La Fabrica,

a los fines de establecer las acciones mas convenientes.

e Seconverso sobre las posibles modalidades para realizar el diagnoéstico.

e Quedd establecido que, a partir de contar con un diagndstico situacional, se podria analizar por

donde pasaban las necesidades de intervencion y cambios.

Al presentar mi propuesta de trabajo, basada en los items anteriores, reflexioné sobre la conveniencia
de montar algun dispositivo de capacitacion que permitiera, desde la problemética de la seguridad
laboral, encarar los obstaculos generales que iban surgiendo. Sin embargo desisti de esta idea por dos
razones: la Empresa habia trabajado fuertemente en temas de capacitacion sobre seguridad y no
obstante los problemas persistian; por otro lado, las conductas contradictorias detectadas en el sistema
de supervisién daban muestra de un proceso que se estaba librando al interior de la organizacion. En
este proceso, seguian demandando a un consultor externo para “ver qué hacer”, a la vez que el Gte. de
Planta se mantenia ajeno a este proceso. Su ausencia era sin dudas significativa, y debia otorgérsele un
lugar en medio del contexto general. Proponer un programa de capacitacion, hubiese implicado
reforzar uno de los polos de la contradiccion (el de la seguridad laboral), y de esta manera nos
hubiéramos sumado a una serie de decisiones que ya venian conduciendo al fracaso. Por lo tanto
decidi insistir en la necesidad de contar con un diagndstico, es decir, en la necesidad de exponer las
contradicciones ante el equipo de supervision gque, evidentemente, no terminaba de asumirlas. De esta
manera, termino el segundo momento de encuentro con La Fabrica.

3° Momento
Mi nuevo contacto con La Fabrica fue en el mes de noviembre del afio 2005 (es decir 19 meses
después de la presentacion de la segunda propuesta de trabajo). Durante ese tiempo, hechos muy
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importantes se desarrollaron en la Empresa. Serios conflictos sindicales tuvieron lugar durante varios

meses; la relacién entre los miembros de la organizacién se deteriord fuertemente; se instalaron carpas

en el ingreso de la Planta -para evitar el ingreso-, situacion que llevo a episodios violentos entre
quienes entraban y quienes querian evitar la entrada a los lugares de trabajo; la Empresa estuvo al
borde del cierre; y finalmente ocurrieron dos hechos determinantes:

e El grupo propietario se retird, vendiendo la Empresa a otro grupo (lider en el mercado
internacional).

e Tras la intencion de persistir con el conflicto por parte del sector sindical, un sector de
empleados se auto-organiz6 consiguiendo la adhesion de la mayoria del personal. De esta manera
el conflicto tuvo una salida y la situacidon tendié a estabilizarse. Comenz6 un proceso de
negociacion con el personal y se retomaron las tareas en un ambiente de cierta normalidad.
Durante este tiempo, se produjeron algunos cambios importantes. ElI Gte. de la Planta fue

reemplazado, al igual que el Gte. de RRHH. Algunos otros cambios se dieron entre los niveles de

gerencia y jefatura, pero sin prescindir de las personas. Un dato significativo es que el ingeniero que
habia sido parte de la demanda inicial de ayuda, dej6 la Empresa para incorporarse en otra.

En este nuevo contacto, asisti a una reunién en la que habia personas conocidas y algunos nuevos
interlocutores. Se retomaron conversaciones iniciadas anteriormente y vinculadas al tema de la
seguridad. Me comentaron algunas acciones que se habian implementado en pos de este tema, entre las
gue destaco la incorporacién de un trabajo con asesores externos quienes habian intentado implantar
un método de trabajo relacionado con la seguridad laboral, por medio de dispositivos grupales. Este
trabajo habia sido realizado durante el conflicto y fracasd. Estos comentarios me retrotrajeron a mi
reflexion de mas de un afio atrds. Ese plan de trabajo habia potenciado uno de los polos de la
contradiccion, extremando las conductas de rechazo. Esto seguia confirmando que en La Fabrica,
seguridad, significaba otra cosa. Luego de que se me hicieron estos comentarios, me manifestaron la
voluntad de la Gerencia de avanzar en un trabajo diagndéstico, por lo que me solicitaban que les
presentara nuevamente una idea para avanzar en ese sentido.

En la siguiente reunion, se encontraba el equipo de Gtes. y Jefes que dependian directamente del
Gte de Planta; y en esta ocasion tuvo lugar un cambio sustancial. A la cabeza de la mesa se encontraba
el nuevo Gte. de Planta (nuevo en el puesto pero no en la Empresa). Luego de los saludos (que
incluyeron presentaciones con personas que no habia conocido anteriormente e intercambio de
sonrisas con quienes ya conocia), la reuniéon comenzé con un comentario realizado a titulo de broma
por parte del Gte. de Planta... bueno, sabemos que usted ya ha venido un par de veces, pero
esperamos que esta vez vaya en serio...".

A partir de alli siguié un trabajo de dos afios de duracién en los que se llevaron adelanta las
siguientes acciones:

1. Se realiz6 un Diagnostico.

2. Se disefi6 un Plan de Trabajo.

3. Se disefid la presentacion al personal de las Estrategias para el Futuro, que incluy6 tres elementos
centrales: a. los resultados del diagnostico en términos de fortalezas y debilidades; b. el plan de
trabajo disefiado, incluyendo el plan de inversiones; c. la presentacion del trabajo en células, como
metodologia a implementar en la Planta.

4. Se disefid un programa de capacitacion para todo el sistema de supervision (Gtes, Jefes,
Facilitadotes y Gestores).

5. Se redisefio la estructura de la gerencia de RRHH.

6. Se avanzo en la reformulacion de una politica de RRHH.

Dos afios y dos meses transcurrieron desde el primer contacto con la Fabrica hasta que finalmente
la organizacion estuvo en posicion de “indagar” cual era su estado para, a partir de alli, poder
establecer un plan de accion. Por medio de quienes la dirigian, se transitd por un proceso en el que
gradualmente se pudo ir asumiendo la seriedad e intensidad de lo que ocurria. Un punto notable fue
que la organizacién haya demorado todo ese tiempo hasta decidirse a realizar un diagnostico.
Considero que varias son las causas que podrian mencionarse, pero existe una que debe ser analizada y
gue hace a los fines de mi tesis: la toma de la decisidn por parte de quienes formaron parte del sistema
de liderazgo de La Fébrica, fue determinante.

Quisiera detenerme entonces en un aspecto que me parece fundamental y que es observable en
todas las organizaciones cuando no se logran determinados acuerdos en la toma de decision. En la
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historia de como fui convocado, ya es posible apreciar en forma larvada la puja existente, en ese
momento, al interior del sistema de liderazgo. Un supervisor de tercer nivel de reporte, maniobra
(toma la decision) de influir sobre su gerente (segundo nivel de reporte), para que se convogue a un
consultor. A la vez este gerente influye (toma la decision) sobre el Gerente de la Planta (lider
principal), para tener una entrevista con el consultor. EI Gerente de la Planta autoriza a que se
converse con el consultor. Luego, no participa de las reuniones y durante casi dos afios decidié no
realizar un diagndstico que le permitiera profundizar en lo que ocurria en la Fabrica. Nos encontramos
aqui con un problema que permite observar el valor estructurante que las acciones de los lideres tienen
sobre las organizaciones. La Fabrica pasaba por serios problemas, eso quedaba claro. Problemas que
involucraban, para algunas de las personas que participaban de la conduccidn, aspectos mas amplios
que el tema de la seguridad de los trabajadores. Con el tiempo fui tomando conocimiento de que la
convocatoria dirigida a mi persona habia sido el resultado de varias conversaciones que un sector de
los involucrados habia sostenido. Es decir, se origind un movimiento interno de parte del sistema de
liderazgo, tendiente a producir una mirada innovadora a la problematica en la que estaban sumidos.
Para expresarlo en los términos con los que venimos trabajando, entre distintas alternativas, se eligio
la que consistia en pedir ayuda a un externo. Con un comportamiento diferenciado, tenemos a un Gte.
de RRHH y un Gte de Planta; el primero buscé permanentemente descalificar la mirada que los demas
tenian y, el segundo, entre varias alternativas, eligié no hacer ninguna consulta y continuar con su
estrategia de trabajo. Para brindar mayor informacién debo detenerme a sefialar que parte de los
conflictos radicaban en la actitud confrontativa que mantenia el Gte. de RRHH y en el fuerte
centralismo que ejercia el Gerente de la Planta. Los liderazgos autoritarios presentan como
caracteristica relevante, una fuerte disminucion de la cantidad de alternativas posibles a considerar.
Los lideres en extremo narcisistas son poco proclives a la consulta. Parten de la idea de que son los
que mas experiencia tienen, los que mas saben, y conciben a la responsabilidad de la conduccién como
una cuestion que denomino de “desempefio total”. La psicologia de estos sujetos los lleva a considerar
gue son quienes deben saberlo todo, que nadie debe saber mas que ellos y que todo el peso del cargo
(que por tanto se transforma en carga), reposa en ellos. El sujeto genera sobre si un imperativo
categorico de orden moral: “él debe dar cuenta del estado de las cosas”. El inconveniente radica
sencillamente en que este tipo de posicionamiento deja a toda la organizacion en un fuerte estado de
dependencia de las “capacidades de su lider”. En tanto la capacidad de analisis, interpretacion y
generacion de ideas para la accion son suficientes para dar cuenta de la complejidad cotidiana, este
tipo de liderazgos es funcional e, incluso, fuertemente reconocido. Destacamos que esta modalidad se
vincula punto a punto con el Mito Institucional de origen mesianico que hemos desarrollado
anteriormente. En otra Empresa que tuve la oportunidad de trabajar, existia un Gerente General de
similares caracteristicas al de la Fabrica; al que empleados le habian puesto el sobrenombre de
“Dios”, Porque no solo parecia saberlo todo, sino porque ademas siempre estaba en todas partes. De
hecho, parte de la broma incluia que en realidad tenia un mellizo. El problema es que como este tipo
de lideres son poco proclives al trabajo en equipo, al analisis compartido, y por lo tanto, a la
consideracion de distintas alternativas para la solucion de los problemas, encuentran su techo, su
limite, cuando la complejidad de la situacion sobrepasa su capacidad personal. Lo que he podido
observar la mayoria de las veces, es que aun en estas situaciones, estos lideres insisten en solucionar el
problema por sus propios medios, debido a que toda falla es vivida como una herida narcisista dificil
de soportar. Como en la l6gica del narcisista, no existe otro que pueda taponar su falta, el movimiento
que se origina es diatrogénico y se termina apelando a la negacién como un recurso para distorsionar
la realidad. Una idea habitual (claramente omnipotente) y a la que suelen apelar, consiste en sostener
que si en otras ocasiones les ha sido posible valerse por si mismos, ante una nueva situacion confian
en que el con tiempo, algo se les ocurrird. En el caso que traté anteriormente, me referi a la
temporalidad como aquella que determina una decision y a los tres tipos posibles de acciones que se
derivan de ella. Recupero ahora la 3) “acciones tendientes al aplazamiento de las acciones”. Lo que
predomind en La Fabrica durante casi dos afios, fue precisamente un mecanismo de este orden. El lider
principal neg6 determinados problemas, sabiendo que existian. (Cémo logrd esto? La negacion suele
adoptar en las organizaciones dos formas interesantes, o bien se niega y desaparece del estado
consciente; o el problema permanece en el estado consciente, pero se forcluye su intensidad, lo que
permite constituir un imaginario en torno a la idea de que “hay tiempo” para esto o para aquello. Por lo
tanto la decisidén consiste en aceptar que se puede esperar, de alli que las acciones que deberian

111



tomarse pueden ser desplazadas en el tiempo; como si el tiempo pudiera extenderse, volverse elastico
(en el Capitulo 5 veremos que el tiempo ciertamente puede expandirse, pero requiere de otras
condiciones). El punto esta en que los sucesos contindlan sucediéndose pero en una cierta sincronia.
Cuanto més se demora en intervenir, mayor es la cantidad de acontecimientos que quedan sin
respuestas y que generan a su vez, una mayor cantidad de acontecimientos que paulatinamente se salen
de control porque no se generan acciones conducentes a ponerles un limite, al menos un limite a su
capacidad recursiva. En sintesis, el sistema gana en complejidad de manera inversamente proporcional
a la dilacion en la toma de decisiones sobre los problemas existentes. Quienes solicitaban un apoyo
externo, podian apreciar que este proceso estaba en marcha y de alli que intentaran convencer al
Gerente de la Planta sobre la necesidad de cambiar la estrategia de trabajo. Evidentemente esto genero
fuertes tensiones al interior de la organizacion, las que fueron estallando de diferentes maneras. La
renuncia del primer supervisor que inicié el movimiento, el despido de un Gte. de RRHH vy la
“jubilacion” del Gerente de la Planta, son prueba de ello.

Pongamos ahora la atencion sobre ese movimiento interno que se origind en el pedido de la
consulta. Si estamos hablando de que el lider principal poseia un estilo muy autoritario, la decision de
hacer un planteo contrario a sus deseos implicaba evidentemente un riesgo; a lo que se sumaba el
hecho de que este Gerente poseia una muy extensa trayectoria en la Compafiia. Por lo tanto creo que la
pregunta clave es: ¢cuando se decidi6 comenzar a mirar hacia otra parte? En entrevistas con el
personal jerarquico, la respuesta era evidente: cuando se comenz6 a perder la confianza en las
posibilidades de que el lider lograra sacarlos de los problemas existentes. La confianza sera el tema del
préximo capitulo, pero quisiera anticiparme en referencia a este caso para mostrar el encadenamiento
gue se produce. Parte del sistema de liderazgo comenz6 a perder confianza en las decisiones del lider
principal, razén por lo cual buscé alternativas. Ahora bien, considero que la pérdida de confianza
estaba signada por dos cuestiones claves: 1) la pérdida paulatina de efectividad y el aumento de
problemas operativos (hay que ser honesto respecto de que no todo se vinculaba con el Gerente, habia
muchos problemas econdémicos financieros que obstaculizaban el desempefio de la Empresa, no
obstante el Gerente no trabajaba en equipo para atenderlos); 2) La caida del Mito Institucional del
Lider.

En lo que respecta a la Fabrica, el aspecto productivo comenzé a declinar paulatinamente y los
objetivos no fueron cumplidos durante varios afios; esto fue generando una fuerte sensacion de
frustracion, tanto en el sistema de liderazgo como en la poblacidn en general. ;Desde dénde ordenarse
entonces? ¢ Como sobrellevar la situacion? Pues apelando al Mito. Los mitos generados por practicas
organizacionales particulares y difundidos mediante las redes de relaciones, basan su legitimidad en la
suposicion de que son efectivos (Powell et al., 1999:86). EI aumento paulatino de la complejidad del
sistema establece per se, una mayor cantidad de elementos que no pueden vincularse punto a punto.
En esta instancia, la imposibilidad de un control total de todas las variables que se ponen en juego, es
subsanada con una apelacién a los mitos institucionales vigentes. La Fabrica institucionalizé a lo largo
de varias décadas, un Mito que brind6 gran cohesion en muchos momentos dificiles: sus miembros se
percibian a si mismos como “una familia”. Era facil encontrar personal con 30 afios de servicios y
ademas, el sistema de ingreso privilegiaba a los familiares de los empleados. Padres, hijos, tios,
sobrinos y parentescos de toda clase estaban presentes en la Empresa. El tipo de liderazgo ejercido por
el Gerente de la Planta, mostraba un corte estrictamente paternalista, de modo que se volvié funcional
a los requerimientos de una familia: tenian un padre.

Abundo sobre esta institucionalizacion del mito familiar. En los afios subsiguientes el nuevo
Gerente de la Planta llevo adelante una gestion muy innovadora. Los niveles de inversion de la
Empresa aumentaron de modo considerable, se expandieron sectores y, como ldgica consecuencia, se
generd la necesidad de nuevos puestos de trabajo. En este punto el mito familiar mostr6 su vigencia.
Largas discusiones se sostuvieron a lo largo de muchos meses para definir en qué se pondria el
énfasis: si en la calificacion profesional de la gente nueva que ocupara los nuevos puestos, si se
promovia a un miembro de la Empresa, o si se contrataba algin familiar, aun cuando no tuviera todas
las calificaciones necesarias. En muy pocos casos, calificacion profesional y sistema de familia se
correspondian. Con el tiempo tomaron la decision de contratar gente de afuera con la calificacién
profesional necesaria. Sin embargo, mucha agua tuvo que correr bajo el puente para debilitar los
cimientos del mito institucionalizado. En una oportunidad, un Gerente se me acerco y en voz baja me
dijo: “... que cosa, para poder solucionar las cosas te contratamos a vos que sos de afuera, pero
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ahora no queremos gente de afuera, al final nos parecemos al Gerente (que se habia ido).” De esta
manera, se fue tomando conciencia y fue posible ir dando paso a un salto diferencial en la forma de
concebir a la organizacion.

Regresando ahora al Gerente Paternizado, hemos dicho que la gente volcé su esperanza sobre
él. Lo importante es que la misma dur6 todo el tiempo que llevé darse cuenta que él no podia
salvarlos. Ya hemos sefialado que el Mesias tiene que obedecer a un llamado y que, en la medida en
que lo cumple, es reconocido y sostenido como tal. La imposibilidad del Gerente en cuestion para
cumplir con lo que la familia necesitaba, hizo que algunos miembros de la organizacién comenzaran a
buscar respuestas en otro lugar. Cabe agregar que, luego de la jubilacion de este Gerente de Planta, se
buscd un nuevo Salvador. Sin embargo, y con el paso del tiempo, una de las operaciones principales
que el sistema de liderazgo pudo hacer ostensible, fue que las respuestas no estaban en ninguna
persona en particular, y que la forma de resolverlas, consistia en construir respuestas a partir de la
consideracion de alternativas que llevaran a mejores decisiones. Esto significd un proceso de
construccion de bases estructurales nuevas, a partir de las nuevas précticas implementadas por el
sistema de liderazgo. Vuelvo entonces al siguiente concepto: las estructuras son integradas por medio
de la accion y la accion se conforma estructuralmente (Ortiz Palacios, 1999:60).

Otro tema importante a resaltar es que los tipos de organizaciones ejecutivas requieren, como
cualquier organizacion, de la presencia de un sistema de liderazgo. No obstante la fuerte presencia de
procesos, protocolos, normas y reglamentos, tecnologias, horarios, etc., producen un efecto de
subjetivacion en la que los sujetos presentan mayores niveles de autonomia en su vida cotidiana (con
esto estoy aseverando que la autonomia esta relacionada con el orden, en tanto este no se rigidice). El
ingeniero responsable de determinados procesos y toma de decisiones, las comunica y se aplican. Por
lo general, no esta fisicamente presente donde se encuentran los operarios; por lo tanto, y en la medida
en que se logre un nivel de eficiencia sostenida, no es necesario pedirle al ingeniero ni mas ni menos
que este desempefio.

El punto es: ¢qué ocurre cuando los objetivos no se cumplen? En la Fabrica, ese fue el
momento en que las miradas reposaron con mayor energia en el Gerente de la Planta. EI Mito
Institucional del Lider, como constitutivo del orden simbodlico de la organizacion, debi6 responder a
una exigencia mayor; y lo relevante es que no logré alcanzar este nivel de exigencia requerido. En los
tipos de organizaciones ejecutivas, el lider puede sostener su posicién en tanto la eficiencia pueda ser
alcanzada. La confianza en el lider se sostiene si demuestra que puede cumplir con los objetivos y en
esto radica la diferencia con las organizaciones ceremoniales. Resistiré por el momento el deseo de
brindar mayores precisiones sobre esta diferencia, ya que la complejidad de la misma amerita la
consideracion de otras construcciones sociales.

Damos paso entonces a otra de esas construcciones vinculadas con la puesta en escena del
liderazgo: la confianza.

CAPITULO 2

La Confianza

Caso: La Maternidad

En el capitulo anterior, analizamos en detalle las consecuencias del proceso de toma de
decisiones en la mudanza de la maternidad. Sobre la finalizacion del caso, dejé planteado que la
pérdida de autoridad de la Direccién de la Maternidad (a partir de la modalidad de toma de decision
desde el Ejecutivo Municipal), se vinculaba en lo fundamental, a la pérdida de confianza.

Jara (2003), retomando un trabajo clésico de Franz Peterman (1999) sobre la confianza,
plantea que la psicologia ha abordado este tema desde tres perspectivas: personalidad, situacion y
relacién. La personalidad se vincula a personalidad de “alta o baja confianza”, que determina lo que
comunmente Ilamamos personas confiadas o desconfiadas. En lo atinente a la situacion, la confianza
se estudia en psicologia como variable situacional, es decir, atendiendo a la influencia del contexto —
variables de refuerzo y entorno- en la creacion o no de la confianza. Finalmente, el autor presenta a la
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confianza como una variable relacional, acercAndose mas a la variable de la confianza que presenta la
sociologia (como una apuesta que pretende reducir los riesgos).
Acudo a Schlemenson (1990) para establecer su impacto en términos subjetivos:

Las relaciones primarias ofrecen un modelo para la comprension de los complejos
mecanismos que operan en las relaciones interpersonales y / o grupales en el mundo del
trabajo, susceptibles de ser invadidas por estas ansiedades primarias, irracionales y
desestructurantes. Tal como ocurre en las relaciones tempranas, la interaccion con el
entorno social puede resultar para el adulto un continente de dichas ansiedades
persecutorias, y, de esta forma, fortalecer la personalidad normal. Las experiencias
gratificantes refuerzan los sentimientos de confianza, introducen una visién constructiva
de los demas, y alientan la bdsqueda de soluciones a través de la colaboracion y el
dialogo. El liderazgo democratico también se basa en la confianza, mientras que el
autoritarismo propende a un mundo dicotomico de buenos y malos, aliados y enemigos
(Schlemenson, 1990:49).

Estos conceptos nos permiten reflexionar sobre determinadas situaciones de nuestra vida
adulta en las que, por ejemplo, cuando las ansiedades persecutorias se movilizan por hechos concretos
de la vida cotidiana, no hace falta ser un desconfiado empedernido para que la desconfianza surja,
producto precisamente de que un determinado umbral de ansiedad se vio sobrepasado. Esto habilita el
surgimiento de maniobras defensivas que devienen en acciones concretas. Se recordara que hice
mencion a la situacion que sobrevino cuando la gente comenzo a darse cuenta de que no todos iban a
tener lugar en los dos pisos asignados a la Maternidad, y que por esta razon comenzaron maniobras
individuales de los distintos servicios tendientes a lograr que Arquitectura les asegurara un espacio.
Esto ocurria sin ningln tipo de consideracién sobre cual podia ser el impacto sobre los otros servicios.
Lo importante era obtener el espacio propio (la casa propia). Un hecho interesante lo constituye que
quienes se hicieron cargo de estas negociaciones, eran los Jefes de Servicios, es decir los lideres de
cada Sector, a espaldas de la Direccion de la organizacion. De aqui se desprende que, cuando el
contexto se torna agresivo (el segundo planteo de Peterman), se inician acciones tendientes a la
subsistencia. Si quien se supone que debe ocuparse del cuidado de los miembros de la organizacién
(los Directores) no lo hacen, pues entonces sus miembros deberan procurarse su propia subsistencia.
Un proceso de anarquizacién de la organizacién comienza a estructurarse, y tendra lugar a partir de las
acciones independientes de los lideres de los Servicios. Esto confirma lo que ya habiamos dicho en el
caso de la Fabrica: cuando el lider principal (el Gerente de la Planta) dej6 de dar cuenta sobre como
seguir adelante, otros lideres surgieron en la busqueda de la subsistencia.

Recordamos ademas algunos de los sintomas que surgieron en parte de la poblacién de la
Maternidad. Retomo tres de ellos: planteos referidos a posibles incomodidades, quejas porque algunos
aspectos de la seguridad no habian sido contemplados (cuando en el edificio histérico no existian),
pedidos de traslado del personal de enfermeria a otros destinos. Incomodidad e Inseguridad se
presentan como significantes que deben ser interpretados. ¢Incomodidad con qué? ¢Inseguridad de
qué? ¢Con un edificio nuevo, luminoso, moderno, con un comedor mas amplio, con un lugar de
guardia mas comodo, con nuevas tecnologias insistentemente reclamadas, con office para enfermeria
méas amplio? Por supuesto que estas no eran las razones, pero si estamos en condiciones de postular
que la incertidumbre tuvo su origen en la forma en que se tomo la decisién de la mudanza; esto
generaba una situacion de incomodidad que volvia insegura la existencia dentro la organizacién. Esto
causaba ansiedad e incluso algunas personas que no estaban en condiciones de soportarlo, solicitaban
traslados a otros lugares de trabajo.

Sobre esta base conceptual en la que vengo trabajando, Elliot Jaques (2002) postula la
existencia de dos clases de instituciones.

-Instituciones generadoras de paranoia: son las estructuras y procesos que agitan

cualquier sentimiento subyacente de sospecha o de recelo, incrementan el egoismo, la

codicia, la competitividad destructiva, y dan lugar a relaciones laborales negativas;

-Instituciones generadoras de confianza mutua: son las estructuras y procesos que

refuerzan nuestros impulsos subyacentes de amor, confianza, afinidad, amistad, y liberan

el afecto, la cooperacidn creativa y la innovacion (Jaques, 2002:373).
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Denominamos a la primera “paranoigénica” y a la segunda “filogénica”. Las vivencias que se
fueron suscitando en la Maternidad, fueron abriendo paso a una organizacion de tipo paranoigénico,
cuyo desenlace fue la ruptura de los sistemas de confianza.

Puede apreciarse un movimiento en cascada, ya que una decision que es tomada a nivel del
Ejecutivo Municipal produce un impacto importante y genera una fuerte distancia entre lo expresado y
lo que se percibe que ocurre, distancia entre lo dicho y la realidad. Esto promueve el sin sentido de la
decision, en otras palabras, deja a los sujetos en un sin sentido. Esto es vivido en términos de agresion,
ocasionando una fragmentacion de la organizacion y el surgimiento de maniobras defensivas. El punto
gue no debemos dejar escapar, es que esas maniobras implicaron el surgimiento de liderazgos
tendientes a la superacion de la coyuntura. Liderazgos constituidos a partir de las ansiedades
persecutorias que se generaron al interior del sistema; por lo tanto, como estas acciones tienen
propiedades estructurantes, dieron paso a una estructura paranoigénica. Realmente notables fueron los
cambios subjetivos que todo esto fue generando: Jefes de Servicios —por ejemplo-, que por lo general
tenian un perfil calmo, tomaron posiciones muy fuertes, de gran rigidez, tanto en sus comportamientos
como en sus discursos. Las acciones basadas en estrategias paranoigénicas —me permito
provisoriamente nombrarlas asi-, llevaban irremediablemente a posturas cerradas, por lo tanto el sesgo,
0 el estilo, devino en autoritario. Ser democratico y dialoguista en una organizacion llevada por la
paranoia, no parece un camino posible, al menos no parece facil. Las acciones de los lideres generando
estructuras y éstas estructurando la forma de liderar.

Desde el tercer punto de vista que plantea Peterman, en el que presenta la confianza como
variable relacional: los “problemas se plantean en términos de la conservacion de la estabilidad de los
sistemas de accion; o mas abstractamente de la identidad; de la definicién, en el mundo real”
(Luhmann, 2005:7). Como vimos, una caida de la confianza por la toma de una decisién, produjo un
fuerte impacto a nivel de la conservacion del sistema, tal cual estaba dado. Por cierto, en los momentos
de cambio (esto lo abordaremos en el Capitulo 3), siempre se da este tipo de vivencia desestructurante;
y la diferencia posible estara en tener una idea clara sobre cuél es el camino y cdmo se cursaré ese
cambio, o no tenerlo. Tener un camino claro indicado por parte de quienes participan de la conduccion
de la organizacion, es vital; ya que el drama de “tener o no tener”, se emparenta con el de “ser o no
ser” (tan bien planteado por Shakespeare). Si no tengo un espacio definido donde trabajar, no puedo
trabajar, ergo, dejo de existir en esa dimension. Volviendo al encuadre a partir del cual vengo
sosteniendo que el liderazgo, en tanto estructurante de las organizaciones, presenta por un lado un
aspecto de orden simbdlico instalado fundamentalmente por el Mito Institucional del Lider (de origen
mesianico); y por el otro, una puesta en escena, que le brinda su materialidad en la vida cotidiana, me
interesa poner de manifiesto una fuerte contradiccion que se suscita. EI Mito Institucional implica el
deseo de un lider que nos quiera (en el mundo del trabajo esto aparece trasmudado en los deseos de ser
respetado, individualizado, tenido en cuenta, atendido en necesidades personales, ayudado a progresar,
promovido, y muchas otras), y de un lider que aporte a la salvacién y la restauracion. Lo que se puso
en escena en la Maternidad (en lo material concreto), fueron decisiones que rompieron el principio
ordenador del Mito. Si los lideres, de acuerdo con la percepcion y el sentimiento de los miembros de la
organizacion, comenzaron a ser vividos como “peligrosos” debido a las decisiones que tomaron, la
confianza en ellos decrecié notablemente. Esta reduccion implicé un aumento de la complejidad del
sistema organizacional, porque el orden simbdlico establecido se vio resquebrajado. ¢Y qué ocurrid
entonces? Pues comenzaron a surgir otros lideres que presentaron resistencia y oposicién. Esto ocurre
por una razén fundamental: al ser el liderazgo un medio simboélicamente generalizado, su desaparicion
no es una opciodn; ya que esta desaparicion implicaria el cese de uno de los componentes simbolicos,
del universo simbdlico, que a lo largo de los siglos ha ido dando paso a las sociedades (especialmente
en nuestra época a ese particular sistema social que llamamos organizacion). El cese de ese orden
simbdlico sencillamente implicaria el cese del sistema, es decir, la desaparicion de la organizacion.
Debo ser cuidadoso y dejar en claro que mi planteo no apunta a afirmar que del liderazgo depende
todo, de hecho lo que intento dejar de manifiesto es que se trata de uno de los componentes del
universo simbdlico. En otros términos, toda organizacion se estructura desde ciertos y determinados
ordenadores simbolicos, por lo tanto, el cese de alguno de ellos, implicard la complejizacion del
sistema. Si esto ocurre, otros componentes deberan salir a dar cuenta de lo perdido, afectando la propia
funcionalidad. Y esto es cuestion de tiempo. El desorden aumenta cada vez méas la complejidad y
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genera un punto en el que el sistema no puede sostener su coherencia interna. Esta fue la consecuencia
de lo que hicieron los Jefes de Servicio cuando salieron a asegurar la subsistencia de sus propios
sectores. El punto radica en que, al seguirse estrategias cimentadas en ansiedades paranoides, la
competencia, el egoismo, en definitiva, las relaciones laborales se van afectando cada vez més. Se
podria argumentar en este sentido que, si se les concede un tiempo, tal vez podrian aprender a
organizarse y comenzarian a funcionar bien, restableciendo asi el orden perdido. En mi experiencia,
cuando entre varios forman una “Comision Coordinadora”, esto deviene mas tarde o mas temprano, en
una lucha por la satisfaccion de los intereses de cada sector. EI egoismo es parte estructural de nuestra
subjetividad (de hecho ciertas aptitudes tendientes a la supervivencia asi lo requieren), de modo que, si
bien en términos ideoldgicos elegir el camino de la Coordinacion aparente ser adecuado (es comun
escuchar, aqui no hace falta un Jefe, entre todos podemos, y muchas expresiones equivalentes), el
orden no perdura, por la sencilla razén de que dirigir una organizacion implica intervenir a nivel del
todo (que el sistema organizacional representa), mientras que estas Comisiones en general estan
constituidas por actores que compiten con los deméas en beneficio o defensa del propio sector o para
que, al menos, se pierda poco.

“Donde hay confianza hay aumento de posibilidades para la experiencia y la accioén, hay un
aumento de la complejidad del sistema social y también del namero de posibilidades que pueden
reconciliarse con su estructura, porque la confianza constituye una forma mas efectiva de reduccion de
la complejidad” (Luhmann, 2005:14). Por el contrario, cuando el sistema de liderazgo genera acciones
gue erosionan la confianza, aumenta la complejidad del sistema social y disminuyen las posibilidades
de conciliacion con una estructura organizacional devenida en paranoigénica. Por lo tanto, mientras
gue el mito institucional busca un lider que los cuide, las vivencias de la Maternidad fueron dando
paso a lideres de los que “nos ponen en riesgo”. Notese que usé el plural. Quiero darle sustancia a ese
plural. Entre los lideres que “nos ponen en riesgo”, no solo debe contabilizarse al Ejecutivo Municipal
(por su decision) o a los Directores de la Maternidad (por su pérdida de autoridad), también estan los
Jefes de Servicio, que salieron cada uno a buscar el beneficio de su propio sector. En la medida en que
esto se va convirtiendo en una competencia por el logro de espacios y de mayores influencias, cada
servicio se convierte a su vez y, gradualmente, en la preocupacién del otro. La cooperacion necesaria
para el trabajo cotidiano se resiente, puesto que “los otros” son vividos como los que desean algo a
expensas de nuestro propio perjuicio. Surge asi la l6gica del bando -se crean bandos-, dentro de los
cuales cada uno supone la existencia de una conspiracion en relacién con otro, y por lo tanto hay que
defenderse de las posibles acciones, de los posibles perjuicios. Por tanto, no es que existan uno o dos
lideres algo discolos que no hacen bien las cosas, es que el sistema de liderazgo en pleno termina
estructurando condiciones de trabajo que, recursivamente, llevan a la suponer lo peor de los demas, del
otro”. De esta manera el didlogo se ve afectado, las posibilidades de comprension se reducen y la
complejidad aumenta. El riesgo se transforma entonces en algo que atraviesa la vida de los sujetos en
forma permanente y esto nos conduce a la relacion existente entre la confianza y el tiempo. “El
problema de la confianza consiste en el hecho de que el futuro contiene muchas mas posibilidades de
las que podrian actualizarse en el presente, y del presente transferirse al pasado. [...] El futuro coloca
una carga excesiva en la habilidad del hombre para representarse las cosas para si mismo” (Luhmann,
2005:20). Debe recuperarse un dato, y es que esta organizacion, por las caracteristicas de su trabajo,
mantiene una vinculacién permanente con la vida y la muerte. Esto trae aparejado una cuestion de
importancia, y es que cada uno de los profesionales que se desempefian en esta organizacion se
enfrentan diariamente a situaciones en las que la incertidumbre juega un papel fundamental y
permanente. Un tratamiento recomendado, ¢tendrd el resultado esperado? Todo ha estado bien durante
un embarazo, pero, ¢ird todo bien en el parto, se presentard&n complicaciones? Los procesos de
enfermeria estan ajustados y los errores son muy bajos, pero, ;seré yo quien pueda equivocarse? ¢Si
me equivoco con la dosis de la medicacion, qué puede ocurrirle al paciente? ;Y a mi después... si le
pasa algo? Las personas que asumen tales niveles de responsabilidad a diario, juegan constantemente
con la incertidumbre a su lado. De aqui que en situaciones como las que estamos abordando, las
capacidades individuales de asumir y procesar mayores niveles de complejidad deben ser interrogadas.
En précticas laborales en las que el riesgo es permanente, los umbrales ? de tolerancia estan cerca de su
limite mé&ximo. Los umbrales de tolerancia, frente al aumento del riesgo involucrado en la préctica,

% Uso aqui el concepto umbral desde la significacion clasica dada por la psicologia de la percepcion.
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pueden sobrellevarse toda vez que los hechos se presentan en forma sucesiva y sucesivamente pueden
ser descargados -es decir, cuando es posible disminuir la tension-, ya sea en términos de resolucion,
derivacion, descarte o negacién. En los momentos como el que estamos trabajando, el tiempo pasa de
lo sucesivo a lo simultaneo. Es decir, mientras se debe continuar con una préctica en la que de por si la
incertidumbre y el riesgo estan presentes, es preciso procesar que no que esté claro hacia donde va la
organizacion para la se trabaja, a la vez que quienes tienen a su cargo la conduccion de esta
organizacion, no estan en condiciones de ofrecer una respuesta. Son tantos los futuros posibles, todos
abiertos e indefinidos, que la capacidad, en términos subjetivos, de procesamiento de la incertidumbre,
rebasa el umbral. No obstante, no olvidemos el concepto del “espacio interior de ausencia”
extrapolado desde el arte. La incertidumbre, producto de tantos futuros imposibles de procesar, no
genera un vacio, sino que da forma a buena parte de lo que venimos hablando, contornea, delimita el
espacio donde se generan las ansiedades paranoides. Esto lleva a un movimiento de retroalimentacién
negativa que cimenta el clima laboral negativo al que venimos aludiendo.

Lo definitivamente relevante en este caso, es que las discusiones y conflictos entre sectores
estaban dados mas por la conservacion de lo propio que por los niveles de eficiencia relativos a la
practica profesional. No quiero significar con esto que no existiera eficiencia (de hecho he planteado
que la Maternidad poseia uno de los indices de mortalidad méas bajos del pais), o que no se hablara del
trabajo desde el punto de vista de la practica profesional. Lo que méas preocupaba no era esta cuestion,
sino que el problema de la identidad estaba presente en todas las discusiones. Profundizaré este
aspecto mas adelante, pero lo traigo a colacion en este momento para dejar planteado que, en las
organizaciones ceremoniales, la confianza, su sostenimiento, se encuentra estrictamente vinculado al
soporte de todo aquello que le brinda institucionalidad. La eficiencia puede existir, pero si no esta al
servicio del sostén de la propia identidad, puede quedar relegada a un segundo lugar.

Hasta aqui he abordado las bases estructurales que el sistema de liderazgo puede generar a partir
de determinadas decisiones de gestion generadoras de desconfianza. En el siguiente caso me ocuparé
de trabajar la generacion de condiciones estructurales positivas, surgidas a partir de decisiones que los
lideres tomaron en un caso en el que fue posible la construccion de la confianza.

Caso: La Fébrica

Retomando el Caso de la Fabrica, expondremos una situacion contraria a la presentada en la
Maternidad. VVeremos cémo las acciones del sistema de liderazgo pueden generar bases estructurales
cimentadas en la confianza, en lo que Jaques denominé Organizaciones Filogénicas.

Recordemos en primer lugar algunos de los obstdculos mas importantes que se detectaron
anteriormente:

e Estilo autoritario del lider principal (Gerente de la Planta).

Negacion de los problemas existentes y dilacion en la busqueda de soluciones.
Imposibilidad de realizar un diagnostico del estado de situacién de la organizacion.

Pérdida de confianza en el Gerente de la Planta.

Iniciativa de otros lideres para buscar caminos que permitieran la resolucion de la situacion.
Mito Institucional “somos una familia”.

La llegada de un nuevo Gerente de Planta indicaba una sefial, por parte del grupo propietario, por
introducir mejoras en la Empresa. Esta persona se encontraba ante un desafio importante, puesto que
era un miembro antiguo de la Empresa, y este nombramiento significaba una promocién concedida en
un momento muy dificultoso. En la primera reunién -que marcé el comienzo del 3° momento de mi
aproximacion a la Fabrica-, surgié un primer planteo formulado con toda energia por el nuevo
Gerente: “no hay tiempo para mayores dilaciones, tenemos que establecer un plan de trabajo que nos
saque de donde estamos”. Algunos de los asistentes (Gtes. de 2° nivel de reporte) miraban con
expectacion. Se converso sobre la necesidad de un diagnostico y, para sorpresa de los asistentes, el
Gerente coment6 que ya habia revisado mi propuesta diagndstica anterior y estaba de acuerdo con
llevarla adelante. Me pidi6 que actualizara mis honorarios y que en funcion de esto lo aprobaria. Ante
esta solicitud, presenté mi posicion, manifestando que mi metodologia de trabajo se basaba en que el
resultado del diagndstico debia ser informado a toda la poblacion de la organizacion, siendo ésta una
cuestion ética que significaba que todos aquellos que colaborarian debian estar informados de los
resultados de la misma. El Gerente de la Planta accedio y se acordo trabajar asi.
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Un segundo tema importante es que a esa reunion asistio el nuevo Gte de RRHH. La novedad
radicaba en el hecho de que era una persona que hasta ese momento se habia desempefiado como Jefe
de un Area Técnica y en que contaba con un gran reconocimiento por parte del personal.

¢Qué estaba ocurriendo en ese momento? ;Qué estaba haciendo ese nuevo Lider? “La confianza
es principalmente una confianza interpersonal [...]. Sirve para superar el elemento de incertidumbre”
(Luhmann, 2005:36). El primer paso significo una toma de decisién que conllevaba algun riesgo:
nombrar un Gte. de RRHH que, en rigor, carecia de formacidn técnica en el area pero que contaba con
la confianza de buena parte del personal, confianza construida a lo largo de muchos afios de vinculos
interpersonales. Por lo tanto, este nuevo Gerente sopesé entre un Gte. de RRHH formado técnicamente
y desconocido para el personal, o alguien con mucha ascendencia sobre la gente, pero con poca
formacion. Si se lo analiza en detalle, se apeld al Mito “Somos una Familia”. La racionalidad de la
eficiencia técnica del Gte. de RRHH, fue dejada provisoriamente en segundo lugar. Esta decision
tendi6 al restablecimiento de un orden simbdlico, y recay6 en alguien de la familia, en alguien de
confianza a cargo de una de las gerencias que habia sido mas conflictiva y con una muy mala
perfomance durante los serios conflictos laborales ya comentados. Luego, la racionalidad técnica no
fue dejada de lado, puesto que la segunda decision de gran peso la constituyé la realizacién de un
diagndstico con una modalidad participativa. Esta decision fue particularmente importante desde el
punto de vista de la construccion de la confianza. La Empresa venia de fuertes conflictos gremiales,
las relaciones se encontraban muy afectadas y el Equipo de Direccion Gerencial se encontraba
devaluado en la consideracién de la poblacion en general.

En las entrevistas con los Gtes, ellos mismos plantearon que el diagndstico no tenia posibilidades
de salir bien. Ante estas formulaciones, el Gerente de la Planta present6 un planteo claro: se trataba de
averiguar la profundidad de los problemas y de sistematizarlos. La sola decision de la realizacion del
diagndstico implicaba dos cuestiones muy consistentes en funcidn de la construccion de confianza: 1)
los Gtes. se enfrentaban por primera vez en afios -algunos por primera vez- a un Gerente de Planta
dispuesto a investigar qué ocurria; 2) para el personal constituy6é una verdadera sorpresa el hecho de
que se les fuera a consultar algo. Sigamos por estos dos caminos.

El nuevo Gerente de Planta se puso a la cabeza de los trabajos diagnosticos, propiciando la
participacion de todo el equipo gerencial. Esto dio lugar a la organizacion de varias reuniones
enriquecedoras desde el punto de vista de la construccion de vinculos del Equipo. Este proceso, mas
todo lo que iba ocurriendo cotidianamente en términos de la operatoria cotidiana, fue dando paso a una
reconstitucion de los lazos identificatorios, tanto de la identificacion con un lider -que comenzaba a
dar muestras de autoridad y contencion-, como de la identificacion con una idea. Es decir, comenzaba
a eshozarse un proyecto; juntos estaban dando nacimiento a un diagnostico que permitiria construir un
plan. Esto es muy importante, porque la posibilidad de un plan implica la habilitacion de un tiempo
futuro atravesado por la posibilidad. Por la sola decision de tenerlo, se genera la confianza suficiente
de que se podra salir de la situacion critica. La contradiccion posibilidad / imposibilidad, comienza a
definirse hacia el lado de la posibilidad. Por el solo hecho de existir una posibilidad futura, el sistema
pierde complejidad -desde lo relacional-, al tiempo que gana la complejidad necesaria que se requiere
para diagnosticar, disefiar el plan y comenzar con su implementacion. Por supuesto esto no es
suficiente, ya que el plan debe estar bien disefiado y ser eficazmente implementado. No obstante, esta
intervencion permitio el inicio de un reordenamiento en términos simbdlicos.

En el caso de la Maternidad vimos que se generaba una contradiccion entre Mito Institucional del
Lider de origen mesianico y la puesta en escena que brinda su materialidad en la vida cotidiana; ambos
componentes colisionaban por estar escindidos. En la Fabrica, este proceso de deterioro también se
habia consumado. Los pasos que el sistema de liderazgo fue dando, permitieron el comienzo de una
etapa de reconstruccion de la confianza, la cual se cimentd -en términos generales-. en la bdsqueda de
una coherencia entre el discurso y los hechos gestionados por los lideres. De esta manera, tanto los
aspectos institucionales como lo material concreto —las practicas tendientes a una mayor eficiencia-,
fueron desarrollandose simultaneamente.

El liderazgo como medio simbdlicamente generalizado, se constituy6 nuevamente en un factor de
orden, y no de anarquia como en el pasado. El restablecimiento de la confianza dio paso a un proceso
de reconstruccidn de la red vincular de la Empresa. Este fue un aspecto fundamental desde el punto de
vista de una organizacion jerarquica, ya que en una organizacion como la Fabrica, se presenta una
situacion particular: “los lideres en la practica no ejercen control sobre las circunstancias factuales,
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sino més bien sobre el grado para el cual estan preparados para confiar, y solamente a través de este
gjercicio indirecto controlan la situacion factual” (Luhmann, 2005:49). Esto significa que el lider no
puede estar en todos lados en todo momento, y por esta razon gestiona en funcién de la informacién
que le provee el personal bajo su responsabilidad. En las situaciones de pérdida de confianza, este
aspecto se vuelve sumamente complejo debido a que predominan las ansiedades paranoides y la tarea
de gestionar se realiza sobre la base de un refuerzo en los controles. Esto provoca un aumento de la
ansiedad por parte de quienes estan mas controlados, y el movimiento deviene nuevamente en pura
retroalimentacion negativa. Comenzar a sentar las bases de un sistema que descansa en la confianza
trae como consecuencia directa, una moderacion de todas estas circunstancias.

Vayamos ahora a 2): para los Gerentes y Jefes constituy6 una verdadera sorpresa el hecho de
que les fuera a consultar algo. La historia de fuertes conflictos gremiales debilit6 la red vincular y dio
paso a diversas formas de representacion de la realidad. Este concepto de “representacion de la
realidad”, es de gran importancia al realizar cualquier tipo de diagnostico basado en una metodologia
participativa. Toda interpretacion de la realidad implica una representacion que se realiza a partir de
los recursos subjetivos con los que cuento. Luego, existe una diferencia entre representacion de la
realidad y verdad. La verdad, de acuerdo a Luhmann, puede ser considerada como otro medio
simbolicamente generalizado. Tal o cual cosa es verdadera o no lo es. Sos bueno o sos malo, bello o
feo, inteligente o ignorante, alto o bajo. En la ldgica binaria en que se apoya esta forma de ver el
mundo, no puede ser que alguien sea bueno y malo al mismo tiempo (mas alld de que por supuesto
podriamos argumentar que alguien puede ser bueno en algunos aspectos y malos en otros). Debido a
esta concepcion binaria, cuando se nos presenta una relacion asi caracterizada, nos produce ansiedad y
angustia. Pero el problema central que me interesa sefialar, no es tanto la contradiccion que pueda
generarnos una persona, como el hecho de que los criterios para deslindar entre bueno y malo estan
lejos de ser homogéneos, y dependeran de las creencias religiosas, filosoficas, ideologicas, cientificas,
etc., por las cuales para unos puede ser verdadera una cosa, en tanto que para otros o mismo puede
llegar a representar una flagrante falsedad. Esta dindmica se presenta inevitablemente en todo sistema
social. La confianza es lo que nos permite construir vinculos, en donde lo diferente puede ser incluido.
Si confio sé, que aunque pensemos de manera diferente, cuando tengamos que tomar una decision
seremos capaces de reuniremos a discutirla, es decir, de exponer nuestras representaciones de la
realidad y de conducirnos de la mejor manera posible en esta direccién. Las decisiones significan la
construccion de una verdad, y dado que el “medio de la verdad esta relacionado con la experiencia del
sentido y abarca todo sentido que se considera que puede ser transmitido intersubjetivamente [...], la
verdad es el medio que actia como portador de la reduccion de la complejidad intersubjetiva”
(Luhmann, 2005:88). Luego, ¢es eso una verdad? Pues no, ya que aquellos que participan de la toma
de decisiones generan una accién que gana su estatuto de verdad por el simple hecho de que lo
decidido ocurrird. Pero al mismo tiempo, al estar toda decision atravesada por un punto de
incertidumbre, la verdad es siempre provisoria en relacién a los resultados obtenidos. Me detengo a
efectuar este desarrollo con la finalidad de exponer la dificultad implicita en este tema. En la situacion
de conflicto que se venia prefigurando en la Fabrica, las posibilidades de construccion de verdades
estaban absolutamente bloqueadas, y por esta razon la organizacion navegaba en medio de una
representacion de la realidad dependiente de cada grupo o sujeto. Como es de imaginar, este cuadro
otorga fundamentos en relacién a lo planteado: nadie le consultaba nada a nadie. El disefio basado en
una forma compartida con el Equipo Gerencial, dio paso a la construccion de un proceso participativo
que permitié determinar el estado de la Fabrica a partir de las diversas representaciones que de la
realidad subsistian en la Empresa.

El resultado del diagnostico fue el primer producto compartido desde la finalizacién de los
conflictos gremiales y de los cambios en el sistema de liderazgo. Surge entonces una pregunta: los
resultados del diagnostico, per se, ¢constituyen una verdad? Esta pregunta no apunta a cuestiones
vinculadas a la metodologia de la investigacion, sino, a la construccion de un criterio de verdad
compartida. Podemos argumentar que “ese tipo de verdad” solo tuvo lugar cuando se informoé a los
450 operarios de los resultados del diagnédstico. El informe se hizo en ocho reuniones a las cuales
asistio mas del 90% de los miembros de la organizacion.

Se presentaron los resultados y las conclusiones de Fortalezas y Debilidades establecidas. El
personal tenia posibilidad de realizar preguntas ampliatorias y de expresar sus ideas sobre la
informacion brindada.
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En el cuadro siguiente, comunico las debilidades de la Dimension Liderazgo Requerido, tal
cual fue presentado al personal (conserva numeracion original), con algunas precisiones conceptuales.

Cuadro N° 20

Informe al personal:
Dimensidn - Liderazgo Requerido Precisiones conceptuales
Debilidades (Oportunidades de Mejora)

5. Existen diferentes percepciones de la realidad | Las diferencias en la percepcion de la realidad, cuando se
de los Grupos que Conducen en cuanto a los | extreman, conducen a una fragmentacion de la unidad
niveles de colaboracién y respeto entre los | organizacional, dado que la toma de decisiones cotidianas
sectores. que se realizan para la ejecucion de las tareas, son

tomadas desde puntos de vista diferentes. Esto lleva al
aumento de la complejidad y por ende, a errores
operativos.

6. Existe una cierta incertidumbre en la relacion | La incertidumbre en la relacion planificacion / accion,
planificacién/accion. implica un problema con la categoria temporal del futuro.

Como ya vimos, al tambalear el futuro se extrema el polo
de la imposibilidad.

7. Latoma de decisiones se encuentra afectada. Huelga hacer mayores comentarios sobre el hecho de que
las dificultades en la toma de la decisién produce un
aumento de la complejidad del sistema, y de todo lo que
se sigue de ello.

8. Se considera que no se recibe la capacitacién | La capacitacion se vincula al desarrollo basico de las

suficiente para el puesto. competencias que se requieren para la ejecucion de las
tareas que se solicitan, de los que se desprenden
problemas en la eficiencia de las personas.

9. Se presentan obstdculos en la tarea de | Cuando el desempefio de una persona no es evaluado, se
evaluacion del desempefio. generan incertidumbres sobre el propio desempefio. Esta

era una vivencia que estaba presente en todos los
miembros de la organizacion (lideres incluidos).

10. La estructura de liderazgo no se siente | Un equipo gerencial que no se siente reconocido, no se
reconocida en forma adecuada. encuentra en condiciones de brindar reconocimientos, es

decir, brindar la motivacién suficiente y alentar al
personal para logros mayores.

11. Se considera que no se posee la cantidad | EI tema del personal es importante, toda vez que el
suficiente de personas para hacer un trabajo | reclamo de eficiencia, sin la cantidad de personas
efectivo. suficientes para el logro de los objetivos, sume a toda la

poblacion, en particular a los lideres, en una sensacién de
frustracién permanente.

12. No es parte de la cultura organizacional la | Sobre el no pedido de opiniones al personal ya hemos
solicitud de opiniones al personal. hablado (y se ampliard cuando me refiera a la

comunicacion).

13. Se detectan algunos obstaculos en la guia que | Si un lider no guia, comienza un proceso de deterioro en
los lideres deben ofrecer al personal y en el | su autoridad que simplemente lo lleva a dejar de ser un
acompafiamiento de los mismos. lider. Ya hemos expresado que cuando los actores de una

organizacion no se sienten asistidos, comienza la
busqueda de quién pueda hacerlo.

14. Se presentan problemas en la provision de | Los obstadculos en la provision de informacion seran
informacién. abordados méas adelante.

15. La confianza se encuentra afectada. La Confianza se encuentra afectada es parte del

desarrollo que estamos efectuando.

Ahora bien, desde la mirada tradicional que tiende a esconder los defectos, se puede formular la
siguiente pregunta, ¢no se debilitan los lideres al mostrar sus debilidades de tal manera? Pues el efecto
logrado fue precisamente el contrario. En rigor, quien méas, quien menos, lo que se conceptualizé por
medio del diagndstico, fue lo que la mayoria del personal se representaba (incluido los lideres), de
modo que el poner esto en claro, al decirlo, al expresarlo, se pudo trazar una linea demarcatoria en
términos temporales. El sistema de liderazgo, al presentar sus debilidades, establecié un presente que
funcion6 como delimitador entre un pasado y un futuro. Algo asi como, “hasta hoy hemos sido esto”,
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“hoy lo sabemos y acordamos que es asi”, “mafiana -plan de trabajo por medio- sera distinto”. Fue con
la aceptacion de sus propias debilidades (que durante mucho tiempo se pretendieron ocultar,
obviamente en forma fallida), que el equipo gerencial pudo reposicionarse a los fines de dar comienzo
a un plan de mejoras. Toda esta experiencia, de manera notable, actué sobre las mismas debilidades
gue habia determinado el diagnéstico. Considérese que esta forma de accionar del sistema de
liderazgo, sentd bases estructurales que:

1. Tendieron a salirse de la fragmentacion representacional para construir criterios de verdad
sobre el estado de situacion.

2. Intervino generando certidumbre al establecer un plan de trabajo, es decir, dar curso al futuro.

3. Permitieron tomar decisiones que incluyeron al conjunto de la poblacion de la Empresa.

4. Demostréd que el diagndstico, en forma implicita, era una autoevaluacién del sistema de
liderazgo.

5. Contra la tradicion cultural, pidié opiniones.

6. Brindd informacién muy sensible a todo el personal.

7. Permitié comenzar con un proceso de reconstruccion de la confianza.

De aqui que, por sobre once (11) debilidades que el diagnostico establecio para el sistema de
liderazgo, los lideres, al accionar de esta manera con el diagndstico y su informe ya comenzaban a
actuar sobre siete (7) de sus propias debilidades. Esto sigue la vieja regla que en psicologia dice: “un
buen diagnostico es parte de la cura misma”.

Durante las reuniones de informe, las preguntas y los aportes realizados por el personal, estaban en
Su mayor parte orientadas a tres tematicas:

o Malestar por no poder hacer bien el trabajo.

e Ideas sobre como mejorar el trabajo.

e Consultas sobre como se haria para salir adelante.

Estas observaciones brindaron un valor diagnéstico de importancia debido a que el énfasis estaba
puesto en los aspectos productivos. Recordemos que muchas personas habian atravesado toda su vida
laboral en la Fabrica, mientras que otros eran la segunda y hasta la tercera generacion de familias
trabajando alli. El orgullo de la pertenencia era un valor en si mismo. Orgullo que se habia visto
reducido a partir de las confrontaciones gremiales y por la imposibilidad de dar cumplimiento a los
objetivos. El orgullo por un trabajo bien hecho, era un valor importante para mucha gente.

Esto nos permite determinar el tipo de organizacién al que corresponde la Fabrica. Ciertamente el
recupero de la institucionalidad del Sistema de Liderazgo fue un factor sumamente importante y sobre
el que el Gerente de la Planta operd con astucia. Pero a todo el mundo le fue quedando claro que la
confianza solo seria recuperada si las cosas se hacian bien. Esto confirma a la Fabrica como un tipo de
organizacion ejecutiva, donde la orientacién a la produccion es el eje. Con este sefialamiento pretendo
introducir un tema que he observado en muchas organizaciones de este tipo: que lo mas importante sea
la orientacion hacia lo productivo, no requiere exactamente de un logro de la eficiencia en lo
productivo. Esto puede parecer contradictorio, pero no lo es; que el hincapié esté puesto en lo
ceremonial (como en el caso de la Maternidad), o en la ejecutividad (como en la Fabrica), implican
definiciones culturales de estos tipos de organizaciones. Las cosas pueden andar bien —aunque nunca
se estd libre de conflictos-, o pueden deteriorarse. Sin embargo, el esquema de valores sobre los que
una cultura se asienta, es la marca de identidad que se tratara de conservar. De alli que en momentos
criticos, los lideres ponen el énfasis en aspectos diferentes. En el caso de las organizaciones
ceremoniales (la Maternidad), la energia se pone en el sostén del orden simbdlico construido a lo largo
de una historia. Esto es importante desde el punto de vista en que, de una u otra manera, el pasado tifie
permanentemente la toma de decisiones sobre como orientarse en el presente. Mientras que en las
organizaciones ejecutivas (la Fabrica) la energia se pone en la redefinicion del orden simbdlico
mediatizado por practicas organizacionales efectivas. El pasado se tiene en cuenta, no para producir su
actualizacion permanente, sino como la informacion que debe valorarse para producir una mejora en el
futuro. Asi, las categorias temporales en las que los lideres intervienen -y en las que al hacerlo
construyen-, son distintas.
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CAPITULO 3

Cultura, Valores y Cambio

Abordaremos en este capitulo, cual es el lugar del liderazgo en la estructuracién de las
Culturas Organizacionales. La movilidad de las organizaciones, producto de la interaccion con un
entorno social dindmico y cambiante, lleva a que el cambio sea un aspecto permanente. Sin embargo,
como el cambio s6lo es cambio cuando se ponen en juego los paradigmas que dan base a una cultura
determinada, Cultura y Cambio son dos temas diferentes pero que resulta necesario estudiar en forma
asociada. Los cambios, sin lugar a dudas, estan en nuestra época fuertemente basados en las nuevas
tecnologias, no obstante, no hay cambio tecnoldgico que no vaya de la mano de los valores que se
ponen en juego en una cultura determinada. Por esta razon, abarcaré los tres temas: cultura, valores y
cambio, en forma conjunta.

Caso: La Maternidad

A los fines de introducirme en el trabajo sobre la relaciéon del Liderazgo y la triada, Cultura,
Valores y Cambio, presento cuatro contradicciones fundamentales que atravesaban la organizacion en
el momento del trabajo.
1. Sujeto / Organizacién

Existia una tension entre los intereses de los sujetos participantes y los de la organizacion. Aunque
la reubicacion de la Maternidad implicaba una sensible mejora en los servicios que se brindarian a la
Comunidad, los sujetos estaban orientados a preservar sus espacios actuales. EI cambio implicaba una
serie de reacomodamientos a nivel de los roles, por lo que las resistencias se erigieron como una
modalidad de conservacion de lo conocido. Esto configurd un intento de preservacion frente a lo que
era experimentado como un ataque.

2. Loviejo/lo nuevo

A lo anterior se articula el hecho de que la Maternidad tiene una importante y rica historia.
Constituye uno de los hitos de la salud pablica de la ciudad, por lo tanto abandonar el edificio
significaba algo méas que simplemente ir a trabajar a otro lugar. El espacio organizacional se articula
con la historia e incide en términos simbdlicos en la subjetivacion de quienes han sido parte de esta
historia. Por lo tanto, la mudanza se relaciona con la identidad. No se trata simplemente de un antes y
un después, se trata de una vivencia de pérdida de la historia.

3. Cambio / Permanencia

Existia una fuerte tension entre la decision politica del Ejecutivo Municipal (instituyente de un
cambio) y las conductas de los miembros de la organizacion -quienes aspiraban a la permanencia del
orden instituido-. Estas tensiones tenian base en:

e Cambios en el sistema de autoridad.

e Posibilidad de fusion de algunos servicios, lo cual implicaba la ruptura de la antigua unidad
organizacional. Esto por supuesto no afectaba solo al personal de la Maternidad, también
implicaba cambios para el personal que se desempefiaba en el otro edificio.

e Cambios en los espacios de trabajo que llevarian a establecer una nueva red vincular.

e No existia claridad sobre la conservacion de la unidad administrativa existente.

e Como puede observarse, todo esto implicaba un cambio a nivel de toda la organizacion en la
que los vinculos construidos a lo largo de los afios variarian irremediablemente. Para algunos
sujetos esto implicaba atravesar por una vivencia similar a la de comenzar con un “nuevo
trabajo”. Un nuevo trabajo “no deseado”.

4. Decision Centralizada / Decision Participativa
Ante la decision de la reubicacion, los miembros de la organizacién no fueron consultados, es
decir, no tuvieron participacion en la toma de decision. Esto es ldgico en relaciébn a un
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funcionamiento ordenado de un sistema burocréatico a nivel del Estado. No obstante, este punto debe

ser analizado debidamente para ponderar el impacto producido.

Planteadas las contradicciones béasicas que atravesaban a la Maternidad, doy comienzo al analisis.

Un anuncio importante que se hizo desde la Secretaria de Salud fue que se concretaria un cambio
en el modelo de atencién de salud en la Maternidad. Hasta ese momento, se contaba con una sala de
internacion general, en la que las mamas podian ser visitadas en horarios prefijados. El personal tenia
a la vista y en forma inmediata a todas las internas. A diferencia de esto, las nuevas instalaciones
fueron disefiadas para albergar mayor cantidad de mamas en habitaciones dobles con bafio incluido,
preparadas ademas para que en forma permanente las mamas reciban a un acompafante (modelo de
familiar acompafiante). Esto implicaba un cambio en tres cuestiones fundamentales:

1. Un estilo de atencién personalizada por parte del personal de mucamas.

2. El personal de enfermeria y el personal médico, no solo interactuarian con sus pacientes, sino que
ademas lo harian con el acompafiante (por lo general el esposo o familiares inmediatos). Esto
implicaba un aumento en las consultas que pudiera recibir el personal médico y un cambio en la
practica.

3. En funcién del nuevo perfil que desde la Secretaria de Salud se buscaba (subrayo desde la
Secretaria y no desde la Maternidad), estos mayores niveles de interaccion implicaban que la
nueva estructura organizacional tenderia a un trabajo interdisciplinario mas fuerte.

En los capitulos anteriores, expusimos de qué manera la decisién del sistema de liderazgo y las
acciones que siguieron, provocaron una erosion en la confianza, generando una organizacién
paranoigénica. Sin embargo, éste no es el Gnico punto en el que se registraron fallas por parte de los
lideres. Un segundo eje de analisis, nos permitira determinar cémo la no consideracion de las pautas
culturales y de los valores existentes en la Maternidad, fueron en contra del cambio que se
patrocinaba. Es decir, como las acciones que llevaron adelante los lideres, sentaron bases estructurales
en la organizacion paranoigeénica.

La Maternidad es una organizacion muy antigua que posee una cierta ldgica de funcionamiento.
Es importante poder comprender algunas cuestiones historicas, que incidian en ese momento, para
poder dimensionar el cambio al que se enfrentaban. La Maternidad, al igual que todo el sistema de
salud, se encontraba estructurada sobre la base de una profunda segmentacién en sus practicas,
delimitadas por los diferentes grupos disciplinares existentes. Tres grupos claramente diferenciados:
meédicos, enfermeros y administrativos, guardaban una delicada relacion laboral. Por otro lado, la
Maternidad contaba -en su historia inmediata y a pesar de su larga existencia- con que recién en los
Gltimos cinco afios se habia constituido una Direccion estable con dos profesionales intensamente
dedicados a tal fin. Distintas cuestiones, entre las que se combinaron racionalidades politicas y
cientificas, llevaron a que si bien siempre existi6 una Direccion, la misma nunca haya tenido una
preponderancia definitiva. La fuerza de la gestion reposé siempre en los Servicios Médicos, lo que
contribuyd al establecimiento de un estado anarquico de la cuestion y a una anomia extendida.
Considerando que la mayor parte del personal poseia mucha antigliedad, puede entenderse que las
conductas en general, conservaban la impronta de esta modalidad vincular. Ahora bien, si retomamos
el concepto de diferenciacion, podemos establecer como “la diferencia en la orientacion cognitiva y
emocional entre los directores de diferentes departamentos funcionales” (Lawrence y Lorsch, 1967:20)
impacté con intensidad en un momentos en lo que precisamente se perturbaba era la estabilidad
construida a lo largo de muchos afios. Si ademéas retomamos dos de las contradicciones planteadas
anteriormente, “Sujeto / Organizacion” y “lo viejo / lo nuevo”, podemos visualizar lo que Lawrence y
Lorsch determinaron en sus investigaciones, como los distintos fines particulares de los miembros de
la organizacion.

Lo realizado en pos de la mejora del sistema de salud y de un mejor servicio a la comunidad,
entraba en colision con los intereses personales de los actores intervinientes, fundamentalmente, con la
estructura de liderazgo. Los Jefes de Servicios y Areas funcionales de la Maternidad, asumieron
distintas posiciones, que variaban entre: el compromiso con el proyecto; una actitud critica pero
abierta; una oposicion activa; un desentendimiento de la situacion. Esto implicaba que los distintos
sectores se veian, de una u otra manera, influenciados por las conductas de quienes los lideraban. El
posicionamiento subjetivo de los lideres habilito la creacion de distintos climas en distintos sectores y,
por supuesto, gener6 una gradual complejizacion de los vinculos al interior de toda la organizacion.
Esto fue asi ya que se cruzaban dos movimientos transversales muy importantes: de un lado, la
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opinién de los lideres; del otro, los distintos intereses de los grupos disciplinares mencionados
(médicos, enfermeria y administrativos). Es asi que en algunas éareas, quienes las lideraban,
influenciaron al resto del personal para la aceptacion del cambio; en tanto que en otros casos, hicieron
todo lo contrario, debido al enfrentamiento con los intereses propios de los grupos disciplinares.
Cuando analizamos la contradicciéon “Cambio / Permanencia”, sostuvimos que lo que realmente
ocurriria era un cambio organizacional de proporciones. Lawrence y Lorsch reconocen en la
formalidad de la estructura una “dimension de la diferenciacion entre las unidades funcionales”
(Lawrence y Lorsch, 1967:20). Los cambios en curso implicaban una pérdida de la fuerte
diferenciacion que habian sostenido hasta el momento.

De lo que se hablaba entonces, era que no se trataba tan solo de la mudanza; sino de que su puesta
en marcha, implicaba a la vez, la necesidad de procesos de integracion de las practicas laborales, que
al momento habian sido muy pobres. Una prueba de esto surgié cuando, al realizar un diagndstico con
el personal de la Maternidad (se us6 la metodologia de la Matriz FODA), entre las Fortalezas figuraba
el “Trabajo en Equipos bajo coyunturas de crisis”, y entre las Debilidades se mencionaba el Trabajo
Interdisciplinario. Es decir, solo cuando se encontraban ante una situacion critica (en general la vida de
una mama o un bebé) se reunian para actuar en equipo, interdisciplinariamente. Si definimos
“integracion” como “la cualidad del estado de colaboracion que existe entre los departamentos en los
que se requiere realizar la unidad de esfuerzo que el ambiente requiere” (Lawrence y Lorsch,
1967:21), reconocemos que la misma se encontraba poco desarrollada, lo que le brindaba una mayor
complejidad al sistema organizacional. El trabajo interdisciplinario no era parte de la cultura de la
organizacion.

Por otra parte, cuando revisamos la relacién con el entorno, podemos ver que la segmentacion
entre, por ejemplo, médicos y enfermeras, no expresa tan solo una diferencia hacia el interior de la
organizacion. Popularmente el médico posee una consideracion superlativa en comparacion con una
enfermera. La misma sociedad, de distintas maneras, produce una estigmatizacion sobre aquellos que
han optado por la enfermeria como profesidn. Clasico es el comentario que afirma que los enfermeros
son aquellos a los que no les dio para ser médicos. EI mismo estigma se puede encontrar como parte
del sistema de creencias de muchos médicos. No es ésta una opinion contra los médicos, es
sencillamente una descripcion de las formas histéricas de vinculacién social. Sobre esta base, podemos
considerar la naturaleza del género humano y de las relaciones humanas. Aqui se registran las
tensiones existentes entre los distintos grupos disciplinares, las devienen en la generacion de “clases”
firmes y solidamente constituidas. Cada clase constituye su identidad en funcién de sus propios
sistemas de valores, los que han devenido en formas préacticas y finalmente naturalizadas de vivir, y
por lo tanto, de “ser”. Asi, esto se relaciona con la identidad. “La repeticion de la distincion da
testimonio de la identidad.” (Luhmann, 1995:73). Desde este punto de vista, el concepto de “agente de
salud” es absolutamente esquivo y confuso. Lo que denominamos “agentes de salud”, constituyen en
rigor varios grupos con identidades propias. Por lo tanto, el proyecto de mudanza de la Maternidad,
sostenido sobre un deseo en la mejora del sistema de salud, colisionaba con un problema no esperado
por los gestores politicos. Los agentes de salud se resistian al cambio. ¢Por qué? Pues lo que se puede
argumentar en esta direccion es que el proyecto carecia de agentes con intereses comunes. Podria
decirse que, en realidad, el agente de salud como tal, no existe; sino que se trata tan solo de una
abstraccion que oculta la fuerte diferenciacion presente entre los grupos disciplinares. Anteriormente
sostuve que quienes lideraron este proceso, contribuyeron a generar cambios que provocaron un
aumento de la distancia entre el fin propuesto y la realidad. Agrego ahora una segunda cuestion. Una
falla en la estrategia consistio en considerar que el sistema de salud era uno solo, y que por lo tanto,
todos los que lo integraban eran agentes de un mismo sistema. En realidad, nos encontramos con una
diversidad de sistemas que se acoplan para su funcionamiento, o si se quiere, de subsistemas que,
acoplados, dan lugar a un sistema mas amplio y complejo. Los cambios anunciados en las practicas
laborales, sencillamente implicaron una ruptura a nivel de la autoorganizacion de los distintos
sistemas. “Autoorganizacion quiere decir construccion de estructuras propias dentro del sistema. [...]
El concepto de autoorganizacién debera entenderse en primera linea como produccion de estructuras
propias, mediante operaciones propias” (Luhmann, 1995:85). A tal punto esto es asi, que la misma
estructura organizativa de la Secretaria se encontraba atravesada por la misma logica disciplinar. La
estructura matricial de la Secretaria era de una gran complejidad, no tanto por su bosquejo, sino
porgue en realidad representaba, era una expresion, de la autoorganizacion de los distintos sistemas
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existentes. Se entiende pues que los anuncios realizados, acompafiados de una situacion de
incertidumbre sobre los espacios fisicos donde se laborarian y sumados a las eventuales fusiones de las
areas administrativas, aportaron en su momento un gran caos. Lo que en un principio fue comprendido
como una mudanza, en realidad implica un cambio en las relaciones sistema/entorno. “Las estructuras
ayudan al sistema a orientar sus propias operaciones de acuerdo con un pasado inmediato. El sistema
no puede moverse hacia el futuro, sino gque su movimiento hacia el futuro es a partir de lo
inmediatamente anterior” (Luhmann, 1995:86). Por lo tanto, no solo se vio alterada la
autoorganizacion del sistema sino, y como légica consecuencia, su autopoiesis; entendiendo por
autopoiesis a la “determinacion del estado siguiente del sistema, a partir de la limitacion anterior a la
que lleg6 la operacion” (Luhmann, 1995:85). Considero que las resistencias observadas al interior de
la Maternidad, implicaron un intento de los distintos sistemas por mantener su autonomia.

El servicio de enfermeria es tradicionalmente conocido por sus niveles de organizacion, por la
definicion de sus procesos, por su disciplina interna y un alto compromiso que se expresa en una tarea
con una fuerte implicacion fisica y una dedicacion temporal importante; todo esto sin dejar de
mencionar que los niveles de vinculacion afectiva con las pacientes y sus bebés suelen ser muy
importantes. Como es comprensible, estas caracteristicas traen aparejadas una fuerte diferenciacion
con el resto de los servicios, particularmente, con el servicio médico. En este Gltimo, es factible
encontrar algunas caracteristicas que en algin punto llegan a expresar la antitesis de lo dicho
anteriormente. Lo que para enfermeria forma parte de la organizacién, para los médicos puede
significar burocracia. Existe incluso, en muchos casos, una evidente despreocupacion por los procesos.
La implicacion afectiva con sus pacientes, a partir de las diferencias temporales, es muy distinta.
Ambos sistemas se encuentran clausurados en su operacion -recordamos que “por autopoiesis se
entiende que el sistema se produce a si mismo” (Luhmann, 1995:90) -. Si estuviera trabajando en clave
marxista, podria argumentar que existen relaciones de lucha entre ambos sistemas, los que se
presentan como clases diferentes. En realidad, estas relaciones de lucha implican la tension existente
entre sistemas que se encuentran acoplados. “Autonomia significa que s6lo desde la operacion del
sistema se puede determinar lo que le es relevante y sobre todo, lo que le es indiferente” (Luhmann,
1995:90). Abundan los ejemplos provenientes de la practica cotidiana sobre esto: el personal médico,
s un caso, no considera que el orden y la limpieza sean de su competencia. Asi es como conciben su
practica; el orden y la limpieza se relacionan con las tareas que deben ser llevadas a cabo por el
personal de enfermeria y por las mucamas. Ahora bien, si consideramos los accidentes laborales
clasicos que se dan en el ambito de la salud, encontramos que los cortes con elementos cortopunzantes
(particularmente agujas y hojas de bisturi) llegan a casi el 70%. Esta cifra no es menor si se considera
gue estos objetos pueden estar contaminados y producir infecciones o enfermedades severas. Para
llevar aln mas lejos esta cuestion, lo cierto es que el personal que esta mas expuesto a este tipo de
accidentes es el personal de mucamas. Los estudios realizados demuestran que cuando se sigue la traza
de estos elementos, en general, ocurre que no han sido adecuadamente descartados (en los
descartadores que existen para tal fin). La pregunta final, luego de este largo ejemplo es: ;quiénes son
los no prestan mayormente la debida atencion en estos casos? Estadisticamente la respuesta es: los
médicos. Quienes mayor formacion cientifica poseen, y mayores conocimientos tienen sobre los
riesgos potenciales, son los que menos atencion dedican a estos problemas. ;Maldad, odio al pr6jimo?
Nada de eso; simplemente ocurre que no forma parte del paradigma * de sus practicas. El orden y la
limpieza figuran dentro de lo que les es indiferente, y por lo tanto, se liberan de esta cuestion. Mas alla
de lo que seria recomendable en términos de una practica profesional, lo cierto es que los servicios de
enfermeria y las mucamas se encuentran con que en la cotidianeidad esto es asi. Por lo tanto, deben
incorporar a sus propias précticas, una serie de operaciones protectivas tendientes a evitar los
accidentes. Esto nos indica que, a mayor diferenciacion, el sistema gana en complejidad. “Los
sistemas altamente complejos aumentan, al mismo tiempo, la autonomia y la dependencia” (Luhmann,
1995:95). Y esto es observable en el caso al que hacemos referencia, ya que si el personal médico no
pone atencion a ciertos aspectos procedimentales, al mismo tiempo se apoya -y hasta podria decirse
gue se monta- sobre los procesos que el servicio de enfermeria genera.

Estamos frente a una situacion que nos demuestra como puede existir un sector capaz de poner en
riesgo la salud de quienes laboran en otros sectores y, ademas, los sucesivos (e histéricos) reclamos,

® El concepto paradigma es aqui pensado en los términos en que Thomas Kuhn lo desarrollé.
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son tomados por quienes ponen en riesgo a los demés, con sefiales evidentes de fastidio y falta de
consideracion. Ahora bien, he presentado este ejemplo, con la finalidad de reflexionar sobre la
evidencia de que un cambio, que lleva a un nuevo paradigma en salud, no puede ser vehiculizado,
exclusivamente, en términos procedimentales. Toda vez que el cambio fundamental se expresa en una
mayor vinculacién y necesidad de trabajo interdisciplinario, no puede esperarse que los
procedimientos solucionen las diferencias existentes entre los grupos disciplinares que sostienen
relaciones de oposicion y lucha, basadas en diferencias de valores.

Por tanto, a lo trabajado en capitulos anteriores, debe sumarse que el anuncio del cambio en el
modelo de atencion significaba a la vez un cambio del paradigma en salud con una redefinicién de las
relaciones interpersonales entre grupos disciplinares, y de estos con los pacientes y familiares de los
mismos. Si ya habiamos sefialado que la repeticion de la distincion confiere testimonio de la identidad,
el cambio en marcha implicaba el riesgo de una pérdida y la necesidad de avanzar hacia una nueva
identidad a nivel de los sistemas.

Esto permite pensar las continuas alusiones a que todo esto representaba el final de la Maternidad.
Esta expresion aparecia constantemente en medio de los debates. Los Lideres del proyecto, quienes
pensaron algo en beneficio de la comunidad, no pudieron predecir la conmocién gue esto generaria en
la organizacién. Inicialmente, el cambio se present6 a partir de un edificio claramente superior, en el
que se podria atender a una mayor cantidad de mujeres y al que se incorporarian nuevas tecnologias.
Sin embargo y a poco de andar, quedd en evidencia que la calidad del nuevo edificio era sélo un
aspecto, y que incluso no era el mas relevante ni el problema principal. Lo no anunciado con claridad
(ya trabajado en capitulos anteriores) y lo anunciado (cambio en el paradigma de atencion), llevaba
implicito un mensaje de destruccion de los sistemas existentes. Sin duda esta no era la intencion de los
lideres, pero creo gque no es arriesgado pensarlo en estos términos. EI cambio implicaba la necesidad
de poder generar un nuevo sentido direccionado hacia el futuro y por lo tanto, era necesario trabajar a
nivel de nuevos acoples estructurales que permitieran el logro de una nueva estabilidad. Maturana
distingue dos planos en el concepto de acoplamiento estructural: “el de la autopoiesis en el que se
decide la conservacion del sistema y el acoplamiento entre sistema y entorno que solo esta referido a
las estructuras y para aquello que en el entorno puede ser relevante para las estructuras” (Luhmann,
1995:99). El cambio entonces debe contemplar estas dos cuestiones fundamentales: debe permitir
desplegar una estrategia en la que la autopoiesis pueda sostenerse (ya que sin ella el sistema cesa), y al
mismo tiempo debe ser posible generar estructuras que permitan acoplarse a las nuevas relaciones
sistema / entorno. Conviene resaltar ademas que el propio disefio de la Secretaria obstaculizaba en un
punto la posibilidad de que estas dos operaciones pudieran celebrarse exitosamente. La estructura de la
Secretaria de Salud es matricial, instala en los Jefes de Servicios y Areas, una ldgica de dependencias
funcional (de los niveles centrales de la Secretaria) y jerarquica (de los Directores de los Hospitales).
Un dato fundamental a relevar indica que esta estructura se ha ido deslizando y ha ido generando en
las dependencias funcionales fuertes caracteristicas jerarquicas. Esto conlleva una disminucién y un
cuestionamiento de la autoridad de los Directores de las organizaciones Hospitalarias. Considero que
un principio explicativo para esta situacion lo podemos encontrar en la existencia de los grupos
disciplinares anteriormente citados. Las tensiones y las relaciones de lucha existentes entre estos
grupos han modelado una forma de ejercicio del poder a través de la estructura matricial. De esta
manera, se logra una cierta estabilidad pero con obstaculos para alcanzar mayores niveles de
efectividad en funcion de un trabajo realmente interdisciplinario. De esta manera —y sin que esto
implique que todo pueda explicarse a partir de esta Unica variable-, vemos como el ambiente ha
determinado una configuracion organizacional de la Maternidad que maximiza la diferenciacion y
obstaculiza la integracién.

Solis Pérez y Lopez Villarreal, en un estudio dedicado al concepto de anarquias organizadas,
plantean que el trabajo de Karl E. Weick (1976) popularizd el concepto de sistemas flojamente
acoplados:

Este considera que las decisiones, las creencias, las selecciones y las soluciones no
siempre estan estrechamente vinculadas con los problemas de las organizaciones y sus
resultados; en realidad existe un flojo acoplamiento entre ellos o, en ciertos casos, no hay
conexion alguna. De hecho, la fuerza y el éxito del disefio organizacional, existe gracias a
que a través de la descentralizacion y la delegacion se ha podido proporcionar a las
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organizaciones de un espacio para conciliar, tolerar y estimular de manera util la
inconsistencia y la incoherencia. Esto es asi porque la descentralizacion y la delegacién
generar una dindmica de largo plazo de diferenciacion que acentla el nivel organizacional
de flojo acoplamiento: cada subunidad, de manera relativamente desconectada, puede
recrear sus propios objetivos, informacion, clientes, creencias e identidades, distintos de
otras subunidades (Solis Pérez y Lopez Villareal, 2000:39).

Esto implica un sistema de liderazgo que participa de la reproduccion del sistema en estos
términos. La fuerte diferenciacion produce un esquema de valores que es parcialmente diferente en
cada Servicio, pero que no se produce de manera abstracta: son los lideres quienes sostienen esas
practicas que recursivamente aplicadas dan cuenta de los problemas de vinculacion externa e
integracidn interna. Por supuesto que esta operatoria, resiente la eficiencia de los procesos de trabajo.

En la Maternidad se puso el acento en lo racional y mecanico. La modalidad de trabajo que se
implementd durante el proceso de reubicacion de la organizacion, estuvo inspirada por la necesidad de
definir procesos apoyados en un cierto nimero de tecnologias disponibles.

Durante casi tres afios existieron grupos de trabajo constituidos por miembros de la Maternidad,
de la Secretaria y del Centro de Salud, que ya trabajaban en el edificio al que se mudarian. El objetivo
de trabajo de estos grupos consistia en disefiar y acordar los nuevos procesos de trabajo una vez que se
concretara la mudanza. Desde un comienzo, lo solicitado a este grupo era excesivo, ya gue se suponia
gue tenian que definir procesos en medio de un mar de indefiniciones politicas, administrativas,
tecnoldgicas y de presupuesto. La eficiencia técnico-procedimental estaba totalmente comprometida,
lo que elevo gradualmente los niveles de incertidumbre. La estructura de liderazgo ignord “los
sentimientos y emociones conectados con la realizacion de la colaboracion organizativa. Motivo por el
cual no se interesaron demasiado en los medios interpersonales requeridos para realizar la integracion”
(Solis Pérez y Lopez Villareal, 2000:2). Los cambios de rumbo hacia un nuevo tipo de organizacion
generaban nuevos espacios, reconfiguracion de las areas, nuevas formas de ejercer los roles, y por lo
tanto, una nueva manera de ubicarse en el mundo en funcién de esta nueva realidad. Esto guarda una
relacion directa relacion con la identidad. Un cambio guiado tan solo por principios tecnocraticos
implica el desconocimiento de la afrenta a la identidad que el mismo instala. Dado que de lo Gnico que
las personas trababan era precisamente del cambio de los procesos, las reuniones para su redisefio se
convirtieron en el espacio por excelencia donde las “personas se encontraban”. Por tanto, estos
espacios se fueron convirtiendo gradualmente en espacios de lucha, de resistencia. Existian
antecedentes sobre demandas y cuestiones de lo mas disimiles, las que fueron surgiendo a lo largo de
al menos tres afios, y en el transcurso de los cuales, se fue desviando continuamente el objetivo
concreto que era la mejora en el servicio de salud. Una y otra vez los temas instalados llevaron a
cuestiones estrictamente personales hasta provocar la invencion de situaciones no existentes. En todo
este proceso, el otro era considerado como alguien persecutorio, razén por la cual, tuvo lugar una
ruptura en el sistema de confianza. Esta ruptura de la confianza (sobre la base de todo lo dicho)
promovié un aumento de los niveles de incertidumbre y ademéas, como légica consecuencia, una
obstaculizacion en los procesos de filiacion y pertenencia al proyecto que demanda una nueva
organizacion. En otro trabajo dedicado al cambio organizacional y posicionamiento subjetivo,
sefialaba:

Es inevitable y necesaria la inversién de tiempo para que la construccién de la confianza
tenga lugar. Esto es lo que permite una mejor administracion de las ansiedades y que la
asimilacion y adaptacion a nuevos estdndares se conviertan en desafios motivantes y no
en vivencias persecutorias que llevan a maniobras defensivas, a la desmotivacion, y casi
con seguridad a la descalificacion de lo nuevo en tanto se presenta como lo peligroso. Es
importante considerar que cada sujeto, de acuerdo a sus posibilidades estructurales,
requerird distintos tiempos para efectuar estos movimientos. De modo tal que se requiere
que los responsables de la gestidn faciliten los medios necesarios para contener e incluir
al personal en general (Escalada, 2006:9).

La conflictividad en aumento se erigié en un problema para la integracién, pues afectaba el
estado de colaboracion que se requeria a los fines del logro del objetivo.
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Profundizaremos lo planteado hasta aqui, atendiendo al modo como el liderazgo se convierte
en una dimensién estructural absolutamente determinante. Consideremos dos afirmaciones
contundentes que produce Edgar Schein:

Las culturas empresariales son creadas por lideres, y una de las funciones mas decisivas
del liderazgo bien puede ser la creacion, conduccion y -siempre y cuando sea necesario-
la destruccion de la cultura. [E inmediatamente agrega]... De hecho existe la posibilidad -
poco considerada en la investigacion sobre liderazgo-, de que lo Unico realmente
importante que hacen los lideres sea la creacidon y conduccion de la cultura, y que el Gnico
talento de los lideres esté dado por la habilidad para trabajar con la cultura (Schein,
1998:20).

En vistas a lo planteado y retomando la situacién de la Maternidad, podemos plantear un
problema que resulta visible tanto a nivel de la Maternidad como de la Secretaria de Salud en general:

En la Secretaria de Salud: hice referencia al hecho concreto de que la organizacion responde a una
dindmica en la que tres grupos disciplinares (médicos, enfermeras, administrativos) poseen una fuerte
diferenciacion y su relacion siempre se encuentra mediada por ciertos niveles de tension. A nivel
central estos grupos disciplinares han gravitado en el disefio de las estructuras de trabajo y también
revisé como el funcionamiento matricial acentua esta condicion.

En la Maternidad: mostré como, recién desde los ultimos cinco afios, existe una direccion que ha ido
consolidandose (sin que a la fecha lo haya logrado totalmente); y como los Servicios tuvieron el rol
preponderante.

En lineas generales, lo que se observa, es que a pesar de la existencia de una estructura de
autoridades, no se ha logrado hacer de éste un sistema de autoridad consistente que permita
administrar recursos, cumplir con los objetivos y vincular exitosamente a las personas. Asi, los lideres
se encuentran mayormente escindidos unos de otros. La vinculacion en el trabajo existe, pero siempre
se ve traspasada por el tamiz de los intereses de cada sector, y la salud publica no se constituye en un
principio sistémico integrador. Advierto que esto no significa que la salud de la poblacién no
constituya un principio para los distintos actores y sectores. El personal trabaja todos los dias
intensamente. Sin embargo, es evidente que los intereses y la racionalidad de cada sector son
predominantes. Por esta razdn, se ha instaurado una tension entre los distintos grupos disciplinares
sobre qué es lo mejor para la salud publica. Esta escision de la estructura de liderazgo complejiza todo
proyecto de cambio. Avancemos entonces para determinar estos aspectos.

Schein define la cultura como:

. un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. Debido a que estas
presunciones han funcionado repetidamente, estan en condiciones de ser dadas por
supuestas y desgajadas de la conciencia (Schein, 1998:26).

La cultura, tiene segun el autor, tres niveles de interaccion:
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Niveles de Cultura vy su interaccién (Schein, 1998:30)

Cuadro N° 21

Artefactos y Creaciones

N1 Tecnologia Visibles pero con
Arte frecuencia no
Esquemas de conducta visibles y audibles descifrables
Valores ' T

N2 | Confrontables en el entorno fisico Mayor grad_o de

, . conciencia
Confrontables s6lo por el consenso social
Presunciones basicas
Relacidn con el entorr)o _ Dadas por
Naturaleza de la realidad, el tiempo, y el
N3 | espacio sentadas
P Invisibles

Naturaleza del género humano
Naturaleza de la actividad humana
Naturaleza de las relaciones humanas

Preconscientes

Define al Nivel 1 (de las Producciones) como, “El nivel mas visible de una cultura es el de sus
producciones y creaciones, que viene dado por su entorno fisico y social” (Schein, 1998:31).
Artefactos y creaciones son los que caracterizan este nivel. Lo central de esta formulacion radica en
que, si bien los artefactos pueden resultar visibles, comprender su significado no es algo que se pueda
lograr facilmente. El nivel de escision observado en los lideres, tanto de la Secretaria como de la
Maternidad, constituye un artefacto de esta especie; y si bien esto puede ser observado con nitidez, el
punto estd en ganar en comprension sobre su significacion. Cuando se aborda el Nivel 2 (de los
Valores), se plantea, “Alguien en el grupo, por lo general el fundador, tiene convicciones sobre la
naturaleza de la realidad y sobre la manera de tratarla, y propondra una solucién en base a esas
convicciones” (Schein, 1998:31). Esta conceptualizacion nos permite seguir avanzando en nuestro
caso. Los artefactos que son visibles, aunque con frecuencia no sean descifrables, se asientan en la
conviccion de que son Utiles para resolver problemas. En nuestra situacion, esta modalidad de trabajo
escindido de los lideres, representa un aporte porque intenta ofrecer una solucion de compromiso a las
situaciones de tension que histéricamente se han producido entre los grupos disciplinares. Por lo tanto,
puedo aventurarme en la formulacion de la siguiente hipétesis: uno de los valores predominantes,
tanto a nivel de la Secretaria como de la Maternidad, lo configura el hecho de que cada grupo
disciplinar posee una fuerte autonomia en su funcionamiento cotidiano y ninguno de los otros grupos
objeta esta autonomia, aunque de hecho promueve continuos inconvenientes operativos. Recordemos
lo planteado en el FODA, cuando afirmaban que solo trabajaban en equipo bajo coyunturas de
situaciones criticas. El trabajo en equipos interdisciplinarios, no configura un valor de la organizacion,
dado que la modalidad historica de resolucion de los problemas tiene que ver con otro valor: con la
autonomia. Obviamente, detrds de esta autonomia se encuentran los conflictos, las luchas, y los
distintos paradigmas funcionales de cada grupo. Todo esto también nos permite reflexionar sobre las
causas por las que el proyecto de mudanza de la Maternidad tuvo tantas resistencias. Los lideres no
disefiaron una estrategia convincente que les permitiera a las personas sentirse seguras; no dieron paso
a una visualizacion sobre como se resolverian los problemas en esa futura “nueva organizacion”. Lo
grave de tal estado de situacion fue, que hasta ese momento, lo Gnico que seguia siendo una garantia
de continuidad y seguridad eran los artefactos y valores tradicionales. Es vital comprender la
importancia de estas operaciones. “Si la solucion prospera, y el grupo percibe colectivamente su éxito,
el valor pasa gradualmente por un proceso de transformacion cognoscitiva hasta volverse en una
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creencia y, ulteriormente presuncion” (Schein, 1998:32). Asi llega a la maxima profundizacion de su
esquema conceptual, el Nivel 3 (de las presunciones subyacentes basicas).

Cuando la solucién a un problema sirve repetidamente, queda a la larga asentada. Lo que
al comienzo fue una hipétesis apoyada solamente por un presentimiento o un valor, llega
gradualmente a ser entendida como una realidad. Terminamos creyendo que la Naturaleza
actlia realmente de ese modo. Las presunciones basicas, en el sentido que quiero atribuir
al concepto, han llegado a ser algo tan admitido, que pocas son las variaciones que
pueden hallarse en una unidad cultural. De hecho, si una presuncion basica se encuentra
firmemente arraigada en un grupo, sus miembros consideraran inconcebible una conducta
basada en cualquier otra premisa (Schein, 1998:36).

Seguimos reflexionando sobre la Maternidad y encontramos que entre las presunciones basicas
se encuentra la segmentacion existente entre los grupos disciplinares. Esta contribuye a la construccion
de identidad en funcién de los propios sistemas de valores que han devenido en formas préacticas y
finalmente naturalizadas de vivir, por tanto, de “ser”.

Me permitiré ahora presentar una confrontacion con otra manera de analizar la cultura. A pesar
de tener encuadres diferentes, otro autor cuyos aportes me han sido de ayuda para analizar la Cultura,
es Geert Hofstede (1997). En su obra -donde realiza un amplio estudio sobre las culturas nacionales en
comparacion con las culturas organizacionales-, presenta la siguiente formulacion central: “los valores
de los fundadores y los lideres se convierten en las practicas de los empleados” (Hofstede, 1997:299).
Para adecuarme al contexto de mi trabajo, me permito cambiar el término “empleado” por el de
“seguidor”, con la conviccion de que este cambio no distorsiona el concepto basico formulado por el
autor, a la vez que permite establecer un eje mas ajustado de analisis. Las razones por las que
determinados actores sociales ingresan a una organizacion, o adhieren a la misma, son variadas y estan
siempre vinculadas al campo de sus deseos e intereses particulares. No obstante esto, lo cierto es que
para que cualquier proyecto se sostenga en el tiempo, se requiere de un cierto nivel de cohesién. Esto
implica el pasaje por un proceso de socializacion, el que inevitablemente lleva a la adquisicion e
integracion de una cultura determinada. Esta socializacion, segin Hofstede, “consiste en aprender las
practicas (simbolos, héroes y rituales)” que son propios del grupo social o sociedad de la que
participamos:

Los simbolos, son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un significado
concreto que s6lo es reconocido por quienes comparten la cultura. Las palabras de una
lengua o jerga pertenecen a esta categoria... Los simbolos de un grupo cultural son
copiados frecuentemente por otros. De alli que en el Cuadro N° 22, esté graficada en el
lugar mas superficial de este esquema de ideas.

Los héroes son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que poseen
caracteristicas sumamente apreciadas en una cultura y, de esta forma, sirven como
modelos de conducta.

Los Rituales son actividades colectivas técnicamente superfluas para la consecucion del
fin deseado, pero que, dentro de una cultura, se consideran socialmente esenciales, por
tanto se llevan a cabo pos si mismas. Son ejemplos las maneras de saludar y mostrar
respeto a los demas o las ceremonias sociales y religiosas. Reuniones politicas [...] que se
organizan por razones aparentemente racionales a menudo responden a propésitos sobre
todo rituales, como permitir la autoafirmacion de los lideres (Hofstede, 1997:38).

Los Simbolos, héroes y rituales estan agrupados bajo el término “practicas”; son visibles para
un observador externo, pero no resulta claro su significado cultural. En el centro se encuentran los
valores, comprendidos como el nucleo de la cultura.

Si bien tanto Schein como Hofstede parten de marcos diferentes, presentan algunas
coincidencias generales. Para Schein, el Nivel 1 de la Cultura es el de las “Producciones y creaciones”,
manifestando que es el nivel visible, pero con frecuencia no descifrable.
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Cuadro N° 22

Simbolos

Rituales

Practicas

Hofstede, redine simbolos, héroes y rituales en lo que denomina “Practicas” de las cuales dice que son
visibles a un observador, pero invisible en sus significados. Luego, Schein plantea a los Valores como
el Nivel 2 de la Cultura, de los cuales advierte que es posible tener un mayor grado de conciencia -lo
gue quiere decir gue no son de plena conciencia- y son confrontables por el consenso social. Por su
parte Hofstede hace hincapié en el aprendizaje que se hace de los valores en épocas tempranas: “Al
haber sido adquiridos en épocas tan tempranas de la vida, muchos valores permanecen inconscientes
para quienes los poseen. Por consiguiente, no pueden ser discutidos ni tampoco observados
directamente por personas de fuera” (Hofstede, 1997:39). De aqui se desprende la existencia de un
acuerdo entre estos autores: que los valores son parcialmente conscientes. Un individuo puede
responder por sus valores, pero no puede responder con precision sobre el modo como se
constituyeron, y mucho menos sobre la razon que tiene para conservarlos, aun en situaciones donde
puede llegar a verse perjudicado por sostenerlos. Queda claro que aquello no visible en las “Practicas”
y el estado inconsciente que Hofstede atribuye a los “Valores”, son lo que en Schein constituye las
presunciones basicas de una cultura. Considero que la conceptualizacion de tales presunciones basicas
constituye un aporte fundamental para la comprension de la cultura; al tiempo que la forma en la que
Hofstede conceptualiza las préacticas contiene aristas muy importantes para pensar el caso de la
Maternidad. Continuaremos trabajando en esta direccion.

Retomo los conceptos de Mesias y de “ungir”, para efectuar un analisis comparativo con los
conceptos de héroe y ritual, tal como Hofstede los plantea:

Cuadro N° 23

Mesias Héroe
Sujeto real o imaginario en cuyo advenimiento se | Son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias,
deposita una confianza inmotivada o desmedida. gue poseen caracteristicas sumamente apreciadas en
una cultura y, de esta forma, sirven como modelos de
conducta.

Ambos conceptos son cercanos y evidencian como el culto al héroe, tal como se encuentra
extendido en las sociedades occidentales, posee un origen basado en el mesianismo. El héroe es
fundamentalmente un “salvador”. De hecho si no hay nada que salvar la existencia del héroe es
innecesaria. (A qué llamamos un acto heroico? Pues a un determinado tipo de accion que alguien
ejecuta, en un contexto de riesgo, y que el comun de las personas jamas realizaria. EI héroe cuenta con
esa condicion de no ser una persona comun (me refiero aqui a sujetos existentes), ya que de las
personas comunes podemos esperar esfuerzo, responsabilidad y muchas otras cosas, pero nunca que se
transformen en “salvadores”. La notable pregunta que se formulaban, episodio tras episodio, en ese
maravilloso programa jinfantil?... “jOh!... ;y ahora quien podra defendernos?...” “Yo... el Chapulin
Colorado”, da cuenta de la necesidad de un héroe que esté presente en situaciones limites. Mas el
héroe es posible porque existe un Mito que da bases estructurales a su existencia.
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VVeamos ahora la comparacion entre Ungir y Ritual.

Cuadro N° 24

Ungir Ritual

Las personas y cosas se ungen para simbolizar la | Son actividades colectivas técnicamente superfluas
introduccién de una influencia sacramental o divina, | para la consecucién del fin deseado, pero que, dentro
una emanacion, espiritu o poder sagrados. Puede | de una cultura, se consideran socialmente esenciales,
verse como una forma espiritual de librar a personas | por tanto se llevan a cabo por si mismas. Son ejemplos
y cosas de influencias y enfermedades peligrosas, | las maneras de saludar y mostrar respeto a los demas o
especialmente de los demonios que se cree son o | las ceremonias sociales y religiosas. Reuniones
causan dichos males. politicas [...] que se organizan por razones
aparentemente racionales a menudo responden a
propdsitos sobre todo rituales, como permitir la
autoafirmacion de los lideres

La Uncién es al Ritual, como éste a la Uncion. En lo que se refiere al reconocimiento de un
lider, ambos conceptos forman parte de una misma logica. Toda persona que es elegida para ejercer
una responsabilidad de liderazgo participara en algun tipo de ritual en el que es ungida. Puede ser una
simple reunion de directorio para presentar al nuevo Gte, o un acto politico en el que se consagra una
férmula. Este momento carecerd de importancia en relacién con la eficiencia operativa posterior del
lider, sin embargo, desde el punto de vista del ordenamiento simbélico que produce, constituye un
acontecimiento indispensable. Recordemos el planteo de que existe la ilusion de que hay un Jefe con
el cual uno se puede identificar. ;Como celebrar esa operacion si no media una uncién? Toda uncién
implica ademas, la entrega de los atributos que distinguen al lider. Estos atributos son simbolos que
tienen un significado especifico para aquellos que son parte de una misma cultura. Puede ser el Cetro
de un Rey, el Baston de Mando del Presidente, el casco blanco de un gerente, o la placa del cargo en la
puerta del despacho de un funcionario. Son simbolos, sefiales del estatus del ungido ritualmente.

Encontramos entonces, una fuerte vinculacién entre las bases del Mito Mesianico y los
elementos constitutivos de “las Practicas”, formuladas por Hofstede. ;Quiere decir esto que los lideres
son héroes? Bueno, seguramente todos responderiamos: jno! Al director o gerente de una
organizacion, s6lo le podemos pedir que haga bien las cosas y nada mas. Pero, en términos
inconscientes, otras son las cosas que demandamos a quienes nos conducen. En realidad, esperamos
ser bien tratados, reconocidos, ayudados a realizar nuestros trabajos; esperamos que el director o
gerente sea capaz, que tenga experiencia, que pueda guiarnos para cumplir los objetivos, que mantenga
al grupo unido sin dejar de satisfacer las necesidades individuales, que sea honesto, que nos cuide ante
los problemas, que no nos traicione... es decir... jque sea un héroe! De alli que quisiera aprovechar
este momento para hacer un planteo que considero importante -lo formularé como una pregunta-:
¢ Todos los que conducen (sin importar jerarquias), son lideres? Mi respuesta es: si y no. Para clarificar
este si y este no, debemos diferenciar el rol de la persona con nombre y apellido que lo ocupa. El rol es
el del lider, puesto que es una instancia institucional afirmada en el Mito Institucional del Lider. En
tanto esto es asi, se configura como un medio simbo6licamente generalizado. Ese rol serd ocupado por
una persona, que cumplird total, parcial, 0 minimamente las expectativas que el rol genera por su
propia existencia (recordemos que del Mesias se espera puntualmente que cumpla con un Ilamado); en
la medida en que logra satisfacer estas expectativas razonablemente, los miembros de la organizacion
podrén establecer lazos identificatorios. Si dichas expectativas no son satisfechas, la constitucién del
lazo no tendra lugar y el sistema de liderazgo presentara un déficit, acarreando una lesion para la
organizacion.

De lo anterior se desprende que existe una correlacion muy importante entre la cultura y el
liderazgo. Shein planteaba “que la cultura y el liderazgo son dos caras de la misma moneda” (Schein,
1988:22); y esta en lo cierto. Mi afirmacion se origina en la conviccion de que existe un elemento
fundamental que establece una dialéctica entre lo instituido e instituyente en la relacion Cultura y
Liderazgo de una organizacion. Ese elemento lo encontramos en la enérgica afirmacion de Hofstede
(1999): los “valores de los lideres se transforman en la practica de los seguidores”. Para ambos
autores, los valores son determinantes en el tipo de producciones o practicas que se llevaran adelante.
En el capitulo dedicado al nacimiento de la UCR, presenté un esbozo de esta cuestion; el que completo
ahora afirmando que los valores de los lideres poseen un valor estructurante en las producciones y
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practicas culturales, a partir de la sintesis que se produce en la dialéctica planteada entre el Mito
Institucional del Lider preexistente y aquello que resulta propio del espacio social en que surge el
lider. La fundacidon de la UCR estuvo marcada, estructurada, por la tensién establecida entre los
valores de sus dos grandes lideres. Alem (un antipersonalista) e Yrigoyen (un personalista),
confrontaron duramente hasta el desenlace final que consolidd una forma de organizacién
determinada, con el personalismo como valor fundamental, tanto del estilo de liderazgo de su
fundador, como de la manera de pensar de toda el sector del partido que apoyaba a su lider. Mas la
puja a nivel del personalismo / antipersonalismo, no era una cuestién privada de la UCR, representaba
los valores en tensién de toda la sociedad de la época. Cuando Schein plantea que las culturas
empresariales son creadas por lideres, ese “creadas” debe ser comprendido no como un acto
absolutamente omnipotente de una persona que de la nada es capaz de construir algo (para eso la
humanidad tiene a Dios, 0 a sus Dioses); es el lider quien pone en escena, hace acto, un orden
simbolico. Se requiere que alguien dé expresion material a todo aquello que per se, existe a nivel de un
universo simbolico. De alli que a primera vista, pueda parecer que alguien es capaz de crear algo en
forma absolutamente individual; es por esta razon que Schein nos habla de creacion, conduccién y
destruccion de las culturas. Yrigoyen puso en acto el hecho de provocar la destruccion del
antipersonalismo como valor y pauta cultural de la UCR. Y trabajo activamente para crear una
organizacion en la que el personalismo fuera el valor estructurante de la cultura organizacional.

Retomando el caso de la Maternidad, ¢qué podemos concluir? Pues, en una dindmica en la que
cada Servicio o Sector crea sus propios objetivos, la forma de hacer circular la informacion, en suma,
crea sus creencias e identidades propias, las précticas llevadas adelante por los lideres siempre
tenderéan a la preservacion de su propio Sector, en detrimento (de ser necesario) de los demas. Para el
proyecto de mudanza y cambio de la Maternidad, éste constituy6 un obstaculo muy importante, puesto
que las resistencias daban cuenta de un fortalecimiento de los aspectos institucionales ya formalizados.
Como lo que aflora es la necesidad de la supervivencia, la estrategia consiste en conservar el campo
propio y vivir de acuerdo a las préacticas ya conocidas. De esta manera, cada sector se cierra (0
encierra) en los Mitos Institucionalizados para seguir adelante. Este adelante por supuesto implica la
repeticion permanente de las condiciones pasadas y la negacion de los cambios de las condiciones
laborales. De todo lo anterior se desprende que la Maternidad devino en un Tipo de organizacion
ceremonial.

Por supuesto se me puede consultar sobre su ejecutividad. Siendo que es una de las
Maternidades con la tasa de mortalidad mas baja del pais, es posible afirmar que en ella hay eficiencia.
Y de hecho la hay. Pero la eficiencia se presenta en la Maternidad con una particularidad. Recordemos
que el trabajo en equipo fue visto como una debilidad; porque cuando tienen que trabajar de manera
interdisciplinaria surgen obstéaculos. La eficiencia entonces, sélo se logra al interior de cada Servicio o
Area, pero no en la articulacion y produccion conjunta. Asi, el problema que la fragmentacion
disciplinar provoca, es sorteado con el profesionalismo especifico de cada disciplina, pero no a través
de un esfuerzo conjunto tendiente a modificar dicho estado de fragmentacién. Por lo tanto, lo
ceremonial resulta predominante por sobre lo ejecutivo.

Caso: La Fabrica

En el capitulo correspondiente a la Metodologia de la Investigacién, formulé que parte del
modelo con el que trabajo implica establecer diagndsticos en cuatro ambitos o dimensiones de una
organizacion, a saber: Estrategia (o proyecto); Estructura, Liderazgo Requerido y Recursos Humanos.
Informo ahora las debilidades encontradas por medio del diagndstico, en tres de estas dimensiones:
Estrategia, Estructura y Liderazgo Requerido (ya presentados en el capitulo anterior). Los cuadros
conservan la numeracion original.

Cuadro N° 25

Dimensidn - Estrategia (Debilidades)
El cumplimiento de lo planificado se presenta con puntos de incertidumbre.
Existen problemas en la comunicacién de los proyectos.
Existen opiniones criticas sobre como los cambios son planificados y de su utilidad.
La confianza en el futuro presenta obstaculos.

o9 H | w
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7. Existen dudas sobre la preparacion de la Empresa para el futuro. |

Cuadro N° 26

Dimensidn - Estructura (Debilidades)
Se presentan dificultades en el uso de las normas.
Se presentan dificultades en el respeto entre sectores.
Se tienen ideas muy dispares de lo que ocurre en la Empresa.
El reconocimiento de esfuerzos por un trabajo de calidad presenta obstaculos.
Las condiciones de seguridad fisica de la Empresa presentan criticas.
Se presentan obstaculos en lo relacionado a los recursos necesarios para hacer bien el trabajo.
Existen inconvenientes en la transmision de las normas.

XN |G|~ W

Cuadro N° 27

Dimension - Liderazgo Requerido (Debilidades)
12. Existen diferentes percepciones de los niveles de colaboracion y respeto entre los sectores.
13. Existe una cierta incertidumbre en la relacion planificacion/accion.
14. Latoma de decisiones se encuentra afectada.
15. Se considera que no se recibe la capacitacion suficiente para el puesto.
16. Se presentan obstaculos en la tarea de evaluacion del desempefio.
17. Laestructura de liderazgo no se siente reconocida en forma adecuada.
18. Se considera que no se posee la cantidad suficiente de personas para hacer un trabajo efectivo.
19. No es parte de la cultura organizacional la solicitud de opiniones al personal.
20. Se detectan algunos obstaculos en la guia que los lideres deben ofrecer al personal y en el
acompafiamiento de los mismos.
21. Se presentan problemas en la provision de informacion.
22. La confianza se encuentra afectada.

Como puede observarse -en términos cuantitativos- la mayor cantidad de debilidades se
encontraba en la dimension de Liderazgo Requerido. Sin dejar de tener en cuenta el material que
aportan las otras dos dimensiones, me centraré en estas debilidades. Posteriormente al establecimiento
del diagnostico, se comenzd con un programa de capacitacion para Gtes. y Jefes. Durante el desarrollo
del programa, se llevé a cabo un trabajo de profundizacion sobre los resultados de los talleres,
poniendo en discusion toda la informacion. Durante estas actividades se pudieron determinar tres
Producciones o Practicas culturales propias de la Fabrica, que se basaban en valores muy concretos:

Cuadro N° 28

Producciones / Préacticas Valores determinantes

1. El nivel jerarquico se corresponde con la antigiiedad (hay
que empezar de abajo). “Por lo tanto los Jefes deben ser
toda gente con mucha antigliedad, nadie de afuera puede
llegar para ser Jefe”.

Culto* por la antigliedad y trayectoria.

2. El que sabe es el Jefe. Es decir, “al Jefe no se le discute”. Obediencia

3. Cada Jefe cuida su rancho. “Lo que implica una vision

) T Individualismo
segmentada de la realidad organizacional”.

(* el término “culto” fue elegido por los participantes de los talleres)

Estas creencias estaban fuertemente arraigadas en el sistema de liderazgo de la organizacion y
habian sido transmitidas a lo largo del tiempo como rasgos distintivos, por lo tanto eran estructurantes
de la trama vincular de la Fébrica. Resultd claro al sistema de liderazgo, que para que hubiese cambios
que permitieran, por ejemplo, un aumento de la eficiencia y mejoras en la producciéon, debia operarse
sobre estas cuestiones. La situacion era apremiante en funcién de que existia un nuevo Grupo
Propietario y porque se habian hecho anuncios de nuevas inversiones y de cambios en las tecnologias
(que eran muy antiguas).

Todo ello iba a requerir:

e Ingreso de gente nueva a la Empresa, pues algunas areas debian redimensionarse y algunas
tecnologias requeririan de competencias que no se encontraban en la Fébrica (no se contaba con el
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tiempo suficiente para capacitar al personal ya existente a tales efectos). Es decir, el tiempo de
instalacion y uso de nuevas tecnologias, era estrictamente menor al tiempo que levaria formar al
personal ya existente.

e El trabajo en equipo pasaria a ser indispensable en funcién de la complejizacion de los procesos
industriales; demandaba a los lideres un mayor acercamiento entre ellos, con fuertes niveles de
interaccion.

e Si bien la disciplina era reconocida como un factor importante, urgia el uso de la reflexion y la
construccion de criterios de trabajo que permitieran pasar a un perfil mas preventivo en reemplazo
del modelo de solucion constante de errores -situacion ésta que todos reconocian, pero que nadie
denunciaba apoyandose en que ‘a los Jefes no se les discute’-.

Como puede observarse, las necesidades eran préacticamente la antitesis de los valores
predominantes y de las practicas hegemonicas; por lo tanto se Ilevaron adelante distintas estrategias
para introducir un cambio. En este capitulo mencionara una de ellas: el “Trabajo en Células”. A
continuacion realizo algunas precisiones sobre la concepcién del trabajo en células que se desarroll6
en la Fabrica.

Definicion:
Es un equipo de “alto rendimiento” responsable de la “administracion de una serie de

procesos” organizacionales, mediante los cuales se obtienen los productos y servicios requeridos.

Conceptos claves:

Cuadro N° 29

Alto Rendimiento Administracion de Procesos
e Vision compartida. Todo proceso a nivel laboral se caracteriza por la
e Objetivos claros. existencia de un Cliente Externo el cual origina una
e Confianza abierta. demanda que debe ser atendida. EIl producto o servicio
e Confianza y respeto mutuo. final, es por tanto el resultgdo _de la interaccion de todos
e Responsabilidad individual por los | 105 miembros de la organizacion. Desde este punto de
logros del Equipo. vista, cada paso significa un servicio que se brinda a

quienes se mantienen a lo largo del proceso. Es decir,
todos son clientes (internos) en forma reciproca.
Administrar los procesos implica: gestionar RRHH, los
Planes, las Tecnologias y las Materias Primas requeridas
para el logro de los Productos o Servicios.

Liderazgo compartido.
e Aprovechamiento de las diferentes
capacidades.

Marco de Trabajo de las Células

La Empresa establecié un marco de trabajo, que fuera continente del desempefio de todos los

trabajadores. Este marco establecia las politicas que debian respetarse en toda circunstancia.

e Medio Ambiente: Disponer y aplicar los conocimientos necesarios para evitar
contaminaciones al Medio Ambiente en todos sus aspectos: gaseosos, solidos. liquidos,
sonoros y visuales.

e Seguridad: Sobre la base de los procedimientos ya establecidos, las células tendrian un rol
activo en la mejora continua de la seguridad, determinando qué situaciones se atenderian en
forma autdnoma y en qué tipo de contingencias se deberia solicitar apoyo a otros sectores.

e (Calidad: Los productos que internamente “vendemos” entre los distintos sectores, deberan
cumplir con las pautas requeridas por el “Cliente Interno”, tanto en cantidad, como en
volumen y calidad. De esta manera el “Cliente Externo” quedara satisfecho, minimizando el
riesgo de que emigre.

e Produccion: Es fundamental que todos los sectores involucrados cumplan con los estandares
de produccion establecidos. Cada Célula establecera los mecanismos de seguimiento para
mostrar los resultados y niveles de cumplimiento.
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e Costos: Todo lo que usamos y manejamos tiene un COSTO que debemos controlar para poder
reducirlo al minimo necesario para funcionar adecuadamente. Cada Célula establecerd los
mecanismos de control de costos y mostrara las reducciones producidas.

Funciones del Facilitador de una Célula
Finalmente, se definieron las Funciones de los Facilitadores, algunas de ellas eran:

1. Gestionar la/s Célula/s para alcanzar las metas y objetivos de seguridad, calidad, medio ambiente,
produccién y costos que sean establecidos.

2. Efectuar controles sobre el PRODUCTO/PROCESO, generando las correcciones (mejoras)

necesarias.

Coordinar la planificacion del trabajo con otros Facilitadores.

Participar en la actividad de mejoramiento continuo al interior de la/s Célula/s.

Analizar los indicadores de la Célula, poniendo un particular énfasis en su actualizacion.

Capacitar a los miembros de la/s célula/s que facilita.

oA~

Del sistema tradicional al Trabajo en Células

De esta manera, se comenz0 a buscar un pasaje en el estilo de liderazgo de la organizacién y
un cambio fundamental en las tareas que realizarian. El cuadro siguiente fue es el producto de una
definicion a la que se lleg6 con los miembros del Equipo Gerencial, sobre cuales deberian ser los
cambios a nivel de las tareas.

Cuadro N° 30
Sistema Tradicional Trabajo en Célula
Tareas esenciales del Supervisor Tareas esenciales del Facilitador

Organizar Asistir
Distribuir Facilitar
Conducir Planificar
Controlar Capacitar
Programar Analizar

Mejorar

Para su implementacion, se disefié un Plan de Capacitacion de dos afios de duracion que
incluyé a los setenta (70) principales miembros del sistema de liderazgo de la Fabrica. EI programa
tuvo la caracteristica de contar con una direccion flexible que garantizara un trabajo (con distintas
técnicas) atento a las situaciones emergentes en la vida cotidiana.

Ahora bien, luego de brindada la informacion, qué se puede reflexionar sobre las tematicas de
este capitulo: Cultura, Valores y Cambio. Lo primero que quiero resaltar es que la Fabrica, al perder
su capacidad productiva, es decir, al ponerse en riesgo su identidad en tanto “organizacién del tipo
ejecutivo”, apeld a los aspectos ceremoniales como forma de sostener su integracion.

El Mito Institucional del Lider se constituye sobre tres valores fundamentales: “culto por la
antigiiedad y la trayectoria”, “la obediencia” y “el individualismo”. Estos valores describen en forma
cabal, las caracteristicas centrales del esquema de pensamiento que el antiguo Gerente de Planta
poseia. Habiamos planteado (en relacion al antiguo Gerente), que los lideres en extremo narcisistas
son poco proclives a la consulta. Parten de la idea de que son los que mas experiencia tienen, los que
mas saben, y conciben la responsabilidad de la conduccion como una cuestion que elijo denominar de
“desempeiio total”. La psicologia de estos sujetos los lleva a considerar que son quienes deben saberlo
todo, que nadie debe saber més que ellos y que todo el peso del cargo (que por tanto se transforma en
carga), reposa en ellos. El sujeto genera sobre si un imperativo categorico de orden moral: “él debe dar
cuenta del estado de las cosas”. El inconveniente de este tipo de posicionamiento radica en que deja a
toda la organizacion en un fuerte estado de dependencia de las “capacidades de su lider”. En la medida
en que la capacidad de analisis, interpretacion y generacion de ideas para la accion son suficientes para
dar cuenta de la complejidad cotidiana, este tipo de liderazgos suelen ser funcionales, e incluso
fuertemente reconocidos. Reitero que “los mitos generados por practicas organizacionales particulares
y difundidos mediante las redes de relaciones basan su legitimidad en la suposicion de que son
efectivos” (Powell et al., 1999:86).
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El culto por la antigliedad y la trayectoria se vincula al Mito Familiar ya desarrollado. Entre el
personal méas antiguo de la Fabrica, figuraba gente que virtualmente habia participado en su
construccién; de modo que los niveles de apropiacidn por parte del personal, en particular de los Jefes
mas antiguos, era muy fuerte. Por otro lado, los largos afios de falta de inversion y de caida de la
Empresa, encontrd a estos Jefes ocupados en lo que inicialmente significo un esfuerzo enorme porque
la situacion no empeorara dia tras dia. Esto contribuy6 a la creacion de un imaginario por el cual los
mas antiguos miembros de la empresa tenian méas derechos que los demas, por ser los que méas habian
invertido y se habian esforzado en el sostenimiento de la Empresa. Esto no se pone en duda. Esta gente
hizo este esfuerzo y seguramente mas. El problema es que esta manera de pensar fue dando paso a una
racionalidad en la que antigiiedad y la capacidad se fueron distanciando paulatinamente.

La obediencia devino asi en un valor fundamental. Si la autoridad se constituye desde el valor
de la antigliedad, ésta da lugar a la existencia de dos tipos de poblaciones: los que dirigen y los que
obedecen. Se puede argumentar que esto se da en todas las organizaciones, pero aqui lo que se sefiala
es algo distinto. En las organizaciones en las que el principio de autoridad posee un buen
funcionamiento, los lideres trabajan para generar la confianza suficiente para que las personas puedan
sefialar posibles errores y compartir sus ideas. En la Fabrica se habia llegado al punto de que el error,
aunque fuera percibido, no era anunciado, para evitar tener que confrontar con quienes detentaban la
autoridad. Hay que pensar que si el lider histdrico, en plena crisis se tom6 dos afios, y finalmente no
estuvo dispuesto a averiguar qué ocurria, el resto del sistema de liderazgo no haria nada distinto. La
pregunta es: ¢cémo se las arregla la gente para seguir asi dia a dia? Pues sobre la base de la negacion y
la confianza (aunque parezca paradojico). Se niegan los errores como forma de vida, y esto es posible
porgue en el limite sé que puedo confiar en la responsabilidad y esfuerzo que voy a encontrar en mis
colegas. De esta manera se genera una curiosa red de contencion, que toma la forma ‘nadie se mete
con nadie’, y cuando surgen los problemas algo del orden de la colaboracion permite salvar la
situacion. Esto fue posible durante algin tiempo, pero como es logico, el deterioro al que se expone al
sistema mediante esta estrategia es importante y llega un momento en el que simplemente, comienza a
colapsar. Esto me recuerda la célebre frase de Elliot Jaques (2000), cuando afirma que el techo de las
organizaciones se encuentra en el limite de la capacidad de su ejecutivo principal.

El individualismo sera el valor determinante. Cada lider busca salir adelante de la mejor
manera posible y a como dé lugar. El lider histérico hizo de esto su principal baluarte. Su gran
capacidad le sirvié para implementar diversas alternativas a lo largo de varios afios. Esto gener6 una
auto-imagen basada en la omnipotencia. Esa omnipotencia se retroalimenta positivamente, y por otro
lado, da mayor poder al mito del lider salvador, el que todo lo puede. Una cuestion a destacar en las
organizaciones lo constituye el hecho de que el individualismo extremo también termina conspirando
contra la aplicacién de las normas, debido a que mas tarde o mas temprano la complejidad en aumento
de la organizacion y la finitud de posibilidades subjetivas que se pueden generar individualmente,
lleva a que las normas sean un obstaculo. Por otra parte, cuando una poblacién observa que dia tras dia
se cometen los mismos errores, a lo que se suma la certeza de con el paso del tiempo seguiran
presentes, el mensaje que se transmite es el de la vulnerabilidad de una norma elemental: trabajar bien.

De este modo desaparecen las posibilidades de una planificacion, puesto que, ¢para que
planificar si cada uno busca caminos y toma decisiones en forma individual? Es asi que la dimension
de la Estrategia presentaba debilidades vinculadas a una incertidumbre sobre la planificacion y a los
problemas generados por la comunicacion de los proyectos, razones que provocan que el futuro de la
Fabrica sea dudoso para todos.

Las practicas y los valores mencionados -tendientes a contribuir con el aislamiento
individualista- gravitaban en las relaciones inter-areas. Las debilidades de la dimension de la
Estructura demuestra las dificultades para mantener el respeto entre las &reas y evidencia ademas, las
diferentes formas de representacion propias de cada realidad. Como las agendas estaban mas
orientadas a la confrontacion que a la colaboracion surgia la I6gica del contrario; provocando serias,
extensas y nunca resueltas discusiones por el cumplimiento de tal o cual proceso o0 norma. Estos
aspectos pendian de un sistema de liderazgo que no reflexionaba en forma compartida, es decir, no
planificaba teniendo en cuenta lo que los distintos actores tenian para aportar. Por lo tanto se
generaban altos montos de incertidumbre ante cualquier cuestion importante, porque no se informaba
ya que la informacion debia ser obstaculizada para que la mayoria desconociera los errores. Esto fue
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dando paso a la destruccion de la confianza. Todas estas cuestiones fueron claramente definidas en el
diagnostico.

La metodologia de Trabajo en Célula fue elegida estratégicamente para contribuir al logro de
un cambio; cambio que debia comenzar por lo mas algido, por las précticas y valores de los lideres,
para que ellos habilitaran un proceso de reestructuracion de las condiciones de subjetivacion y de
vinculacion. En mi tarea cotidiana como analista me vi enfrentado permanentemente con la necesidad
de colaborar en la gestién del cambio organizacional. Para ello recurri a algunas formulaciones
teoricas de Leonardo Schvarstein, entre las que destaco la siguiente: ’si quiero cambiar las conductas,
debo modificar los operadores que las generan recursivamente. Se trata entonces de identificar dichos
operadores para cada cambio propuesto” (Schvarstein, 1998:279). Sobre esta base, los cambios
demandaban la decisién de someter al sistema a determinadas perturbaciones eficaces. De alli la
importancia de lograr establecer los operadores constantes. “Las irritaciones (o perturbaciones), en
este sentido, siempre estan referidas (y orientadas) a las estructuras y, en el terreno de los
acontecimientos de sentido, orientadas hacia las posibles expectativas que son las que ya llevan
impreso un sentido de valoracion: solo a partir de alli se puede obtener informacion” (Luhmann,
1995:104).

Si consideramos ahora la informacion que recibieron los sistemas a que estamos haciendo
referencia, podremos notar que los operadores constantes a los cuales fueron sometidos estaban
caracterizados por la generacion de incertidumbre: respeto a la autoridad por su antigliedad, y no
porque ayudaran a resolver los problemas; obediencia por el obedecer mismo, y no porque
contribuyera a una mejora en el trabajo; tendencia a un individualismo a ultranza; constituyeron el tipo
de operadores que en forma recursiva otorgaron su base estructural a la Fabrica.

El cambio entonces, dependia de la adecuada eleccién de los operadores basicos que
permitirian, en forma recursiva y obedeciendo a un plan sistematico a largo plazo, perturbar las bases
estructurales del sistema organizacional, conmocionar las producciones y practicas culturales,
modificando en lo sustancial el esquema de valores hegemonico durante muchos afios. Al analizar las
funciones del Facilitador (lider de la Célula), se observa que el cumplimiento de las metas (de acuerdo
al marco establecido) era fundamental. Con una fuerte orientacion hacia el control de los procesos, la
planificacién conjunta, la mejora continua y la capacitacion del personal, el Facilitador debia construir
un perfil que fuera practicamente contrario al tradicional. Por supuesto que la tarea no era sencilla,
pero la decision de perturbar el sistema cont6 inicialmente con las expectativas positivas del personal,
debido a que los lideres se habian sincerado y al tomar conocimiento del informe de los resultados del
diagnostico, habian asumido sus fallas y el desafio por venir.

Un aporte fundamental, lo constituyo el inici6 de un plan de profesionalizacion del sistema de
liderazgo. Se trabaj6 en la definicion de las competencias requeridas por cada Gerente, Jefe y
Facilitador, y se avanzd con energia en su capacitacion y en la incorporacion de nuevos agentes. En
esa incorporacion no se tuvo en cuenta la edad, es decir, por primera vez en la historia de la Fabrica
ingresaron a puestos de conduccién personas menores a aquellos que iban a dirigir. Esto fue
derribando los valores asignados a la antigiiedad y a la trayectoria como las Unicas formas de llegar a
ser un Jefe.

A lo largo de la implementacion de estos trabajos se manifestaron conductas de resistencia y
desconfianza por parte de un sector de los empleados; lo que requirié de un analisis junto al Equipo
Gerencial. Las resistencias debian ser pensadas en el marco de toda una historia. Se criticaba el
anterior estado de situacion, pero la mayoria habia aprendido (se habia adaptado) a vivir (sobrevivir)
en este contexto interno. Esto se explica porque aun en situaciones negativas, somos capaces de
construir ciertas zonas de confort. EI cambio que se estaba gestionando sacaba a todos de esa zona, lo
que implicaba -paradojalmente- una cierta descontencion. EI cambio concebido a largo plazo generd
tensiones en las subjetividades de los miembros de la organizacion. La puesta en marcha hacia un
futuro que se anunciaba promisorio, era en rigor, incierto (nuevamente la confianza). La exposicion
que genera esta vivencia tiende a producir comportamientos duales en los que por momentos se
avanza, pero en el que por momentos se vacila.

Estas instancias son fundamentales ya que cualquier experiencia de cambio obliga, a quienes
lideran, a trabajar en una tension que se establece entre “cambio y orden”. Cambiar implica desde un

cierto punto de vista desordenar lo dado. Pero, ¢cOmo se trabaja en desorden? Toda experiencia de

138



cambio implica la necesidad de un plan que sea debidamente anunciado para garantizar que los
miembros de la organizacién tomaran conocimiento de qué es lo que se va a desordenar, cuando y por
queé. Jugando con las palabras, es liderar un “proceso de desorden ordenado”, el que gravita a nivel
subjetivo en la posibilidad de “otorgar sentido” a eventos que ocurriran, aun cuando siempre estara
acompafiado por un cierto monto de incertidumbre.

Con el Equipo Gerencial se trabajé sobre un modelo de gestion del cambio basado en los
aportes de Joel Parker, el que se representa en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 31

DESEMPENO a
Reconstitucion
ESTADO
DESEADO
1 3
Impacto Ajuste
2
Retroceso
ESTADO y Confusién
ACTUAL
TIEMPO
VALLE DE LA

DESESPERACION

Este modelo posee la virtud de permitirnos observar qué estara ocurriendo en la relacion
“Desempefio / Tiempo™ y el impacto que ésta producird en los miembros de la organizacion.

Partimos de la base de que existe un Estado Actual a ser cambiado. Esto origina un proceso
que, en el mejor de los casos -puesto que no hay garantia de éxito-, estd constituido por cuatro
instancias:

1- Impacto. El comienzo de un Plan tendiente al cambio genera un “Impacto”. ;De qué se compone
este impacto? Pues todo cambio -aln el uno deseado- requiere del abandono de ciertas zonas de
seguridad. El cambio de una norma de trabajo, de un turno, nuevos comparfieros, nuevos Jefes,
nueva tecnologia, nos saca del campo conocido y nos sumerge en un territorio que va de lo parcial
a lo totalmente desconocido. En un escenario como éste se reeditan los temores bésicos
consistentes en dos miedos constitutivos de la subjetividad: el “miedo a la pérdida” y el “miedo al
ataque”, generadores de dos posiciones basicas, la “depresiva y la paranoide”. Cada sujeto posee
distintos umbrales de tolerancia a estas tensiones, las cuales estdn mediadas entre otras cuestiones
por: el nivel de convencimiento o desacuerdo que tenga sobre el cambio anunciado, su
comprension o incomprension del mismo, si se ve a si mismo con un mejor o peor futuro, sumadas
a otras vivencias que lo disponen en forma positiva o negativa. Esto quiere decir que cada sujeto
tiene un “tiempo distinto” al de sus compaifieros para la asimilacion y adaptacion a un cambio (o
no). Esto implica un serio inconveniente desde el punto de vista de la productividad, ya que si los
sujetos irdn cambiando en distintos tiempos, los niveles de eficiencia fluctuaran. De alli que es
imprescindible la accion del lider. De su comprension de esta cuestion dependen las bases que se
propicien para el cambio.

2- Retroceso y Confusién. EI cambio genera la inmediata pérdida de capacidad de experto de buena
parte de la poblacién. Hasta hoy hemos sabido como se hacen las cosas, pero basta con que
cambie el sistema de valores para que la toma de decisiones se reconfigure; basta que cambie una
norma operativa para que se presenten dudas; basta que cambiemos la tecnologia para que nos
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sintamos desconcertados. Todo aquel que haya ido pasando por los cambios en los entornos de los
sistemas operativos de las PC, sabe que cada nueva version implica un “tiempo de adaptacion para
tener un buen desempefio”. Hasta que no aprendemos la logica del nuevo entorno, puede que
incluso nuestro accionar se lentifique. La pérdida de capacidad de experto conduce a un menor
desempefio. Esto genera incertidumbre y sigue la misma ldgica expresada en el momento del
Impacto. En este momento suele plantearse que el estado anterior era mejor al actual y que el
cambio no esta funcionando; lo que origina la necesidad de que los lideres brinden su apoyo y
orientacion a los sujetos. El tema mas discutido gira en torno al sentido y este se relaciona con la
identidad. La pérdida de sentido implica una afrenta a la propia identidad y dependiendo de las
condiciones subjetivas de cada uno, los niveles de padecimiento pueden ser importantes. Llevando
estas vivencias a un extremo y dramatizando esta situacion, es que se acufio la frase “Valle de la
Desesperacion”, para poder expresarla.

La capacitacion del sistema de liderazgo es vital a los fines de que puedan alcanzar una
comprension cabal del nivel de complejidad implicada en el proceso que les toca administrar. El
Cuadro N° 30 grafica claramente que el retroceso y la confusion se registra a nivel del
“desempefio”, pero en la medida en que el “tiempo” sigue transcurriendo. He podido observar
coémo el Valle de la Desesperacion siempre llega relacionado con el desempefio. Y también he
observado como, cuando los lideres comprenden de qué se trata, planifican aportando tiempo para
gue las personas puedan aprender las nuevas tecnologias y comenzar el proximo paso del Ajuste.
Mas cuando los lideres quieren apurar ese proceso sin otorgarle el tiempo suficiente, la
perturbacion se vuelve mas severa. Esto implica (lo desarrollaré en el Capitulo N° 5) que el
sistema de liderazgo tiene la posibilidad de construir el tiempo, 0 méas precisamente, influye en la
generacién de condiciones de estructuracion temporal para el desempefio de las personas.

3- Ajuste. En la medida que se va aprendiendo todo lo que el cambio significa, se reconstruye el
poder de experto y comienza con la etapa de ajuste. Gradualmente los sujetos comienzan a
comprender cémo se hace, para qué sirve, y hacia dénde nos lleva este cambio. Este es el
momento en que las ansiedades se reducen; en que los lideres deben brindar un importante caudal
de informacién sobre los resultados que se van alcanzando para poder generar una
retroalimentacion positiva.

4- Reconstitucién. La capacidad de experto se recobra, los equipos se estabilizan y la confianza sobre
qué se es capaz de realizar, mas todo aquello que moviliza el cambio, crece.

Esto permite la llegada a lo que se denomina “Estado Deseado”. ;Deseado por quién?, es la
pregunta. Pues por los lideres. Cierto es que ningun Plan se concreta tal cual se lo concibe, y por esta
razén tampoco sera posible alcanzar la satisfaccion plena del deseo. Pero la cuestion aqui es que el
arribo tiene que permitir llegar un lugar mejor al anterior.

Los conflictos que aquejaron a la organizacién se extendieron por cuatro afios sin vias de solucién
ninguna. La situacion solo pudo comenzar a revertirse cuando el sistema de liderazgo genero, en
primer lugar, un cambio profundo hacia su interior, lo que habilitd condiciones de estructuracion
distintas a las preexistentes. La Fabrica era un tipo de organizacion ejecutiva, que en la medida que fue
perdiendo capacidad productiva, buscé en los aspectos ceremoniales una forma de subsistencia. El
Gerente de Planta historico no pudo sostener ese lugar. El nuevo Gerente de Planta pudo hacerlo por el
hecho de que demostré capacidad para reorientar las practicas y comenzar a producir con mayor
eficiencia. Recuérdese que tras muchos afios de no cumplir los objetivos, en el primer afio de gestion
del nuevo Gerente de Planta, los objetivos se cumplieron. Esto refuerza lo que vengo trabajando: en
las organizaciones ejecutivas, los aspectos ceremoniales existen, son valiosos (de hecho el nuevo
Gerente se valié del Mito Institucional “somos una familia), pero estan en un segundo orden de
importancia.
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CAPITULO 4

Comunicacién

A lo largo de la tesis, he ido trabajando construcciones sociales que mediatizan la puesta en
escena de un orden simbdlico, del liderazgo. He abordado la toma de decision, la confianza, la cultura,
los valores y el cambio. Llega el momento de poner el acento en la relacion existente entre el
liderazgo, las acciones de los lideres y la comunicacion que estos llevan adelante.

En esta puesta en escena de un orden simbolico, el lider -quien tiene el rol de la
materializacion de ese orden simbdlico- genera acciones tendientes a la gestion de una organizacion;
acciones que estan estructuralmente conformadas y que a la vez integran las estructuras. “Es decir,
cuando se reproduce la accién, se reproducen también los contextos donde transcurre la vida social.
Las acciones desplegadas por los agentes tienen un doble caracter, son tanto constituidas como
constituyentes de los procesos sociales e historicos” (Luhmann, 1995:62).

Ahora bien, este planteo sefiala una cuestion vital a las organizaciones: las acciones se
concretan en una dimension temporal. Una accidn transcurre, y en su transcurrir, pasado, presente y
futuro se constituyen. Destacamos que, toda accion lleva en si la marca de su finalizacion. Si esto
efectivamente acontece, el caracter constituyente que la accién posee en los procesos sociales e
historicos requiere que algo del orden de la continuidad sea previsto. “Cuando una accién llega a su
fin, debe haber alguien que pueda continuarla y retomarla, alguien que pueda llevar consigo la carga
de la accién un rato y luego restituir las posibilidades de conexién” (Luhmann, 2005:109). Aunque no
es el unico rol que debe desempeniar, el lider estd conminado al logro del este objetivo. Si se considera
ademas que toda accion tiene una légica propia, constituida por la racionalidad que le ha dado origen y
los intereses propios de cada sujeto, el enlace de las acciones al interior de una organizacion alcanza
aqui su maximo nivel de complejidad. Todos observamos y somos participes, cotidianamente, de las
acciones que se llevan adelante en las organizaciones, las cuales mantienen entre si tanto relaciones de
solidaridad como de oposicion. El liderazgo deberd -entre otras funciones- construir enlaces que
permitan equilibrios en el sistema, es decir, trabajar para una reduccién de la complejidad a nivel de
los vinculos. El término “enlace”, al que acabamos de hacer referencia, es de fundamental importancia
para seguir adelante con nuestras reflexiones. Las acciones deben poder enlazarse unas con otras, o
unas contra otras -la dualidad implicita en esta relacion no puede eliminarse-. Esta capacidad de enlace
s6lo es posible mediante la comunicacion. Veremos inmediatamente que la comunicacion constituye
mas que un enlace, pero esta ultima funcién serd vital ya que, de no existir, el sistema no podria
configurarse. De esta manera, si toda accion contiene en si su propia finalizacion, de no existir algo
que permita enlazar una a la otra, el sistema no tendria lugar. La otra posibilidad que se nos ofrece es
la anarquia; toda vez que la comunicacion no logra sus objetivos centrales, se produce un aumento de
la complejidad que lleva al distanciamiento de los componentes del sistema y el inicio de maniobras
de supervivencia individuales. Esto significa que sin la comunicacion no es posible el surgimiento de
nuevas acciones, de lo que se concluye que: “la accion se constituye por medio de la comunicacion y
de la atribucion de una reduccion de complejidad, como autosimplificacion indispensable del sistema”
(Luhmann, 1995:140).

Retomando entonces nuestra afirmacion sobre el modo en que las estructuras son integradas
por medio de la accion y el modo en que la accion se conforma estructuralmente, propongo
redimensionar el concepto a partir de la siguiente formulacion: el Proceso que constituye lo social,
implica estructuras determinadas por procesos comunicacionales, y la comunicacién a su vez, se
constituye recursivamente por las estructuras de esas mismas sociedades. Luego, dicho proceso
comunicacional acontece bajo la forma de acciones entre actores, convirtiéndose en su expresion
material. Esta Gltima afirmacién es necesaria para poder deslindar la comunicacion del acto
comunicacional. Desde una perspectiva dramatica, lo que podemos observar cuando dos personas se
comunican son los actos comunicacionales, no la comunicacion. Esto es asi por el simple hecho de que
—por ejemplo- puedo ignorar la intencion dibujada en la sonrisa de uno de ellos e incluso la amabilidad
manifiesta del otro. Puede que uno se encuentre dandole la razén al otro, aunque no haya prestado
demasiada atencion a la informacion que brindada por su interlocutor; o bien, que le de la razén, no
porgue esté de acuerdo, ni siquiera porque lo esté comprendiendo, tal vez simplemente lo que desea es
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seducir a la otra persona. Luhmann plantea la comunicacion “como unidad de informacion, acto de
comunicar y acto de entender, entonces la comunicacién se realiza cuando y hasta donde se genera la
comprension” (Luhmann, 1995:148). El punto que me interesa y en el que me detendré en funcion de
mi trabajo vinculado al liderazgo, es que la comunicacion implica tres imposibilidades que
complejizan a las organizaciones; al tiempo que una de las pocas formas efectivas para que en una
organizacion sean atendidas estas imposibilidades, es precisamente la comprension que el sistema de
liderazgo obtenga de las mismas. Para el abordaje de esta cuestion, retomo los dos casos sobre los que
venimos trabajando. Analizaré el material recogido en las experiencias, a la luz de las
conceptualizaciones que Luhmann y Schvarstein, producen sobre este tema.

Luhmann plantea que existen tres imposibilidades en la comunicacién, y que cada una de ellas
posee un medio que contribuye a su atencién (se denomina medios a los logros evolutivos que
arrancan en estos puntos de ruptura de la comunicacion y sirven funcionalmente para transformar lo
improbable en probable). A continuacién presento un cuadro con la conceptualizacion desarrollada por
el autor (Luhmann, 1995:157).

Cuadro N° 32

Improbabilidades de la Comunicacion Medios de Transformacion en Posibilidad

El medio que intensifica la comprension de la
comunicacion més alla de lo perceptible es el lenguaje.
El lenguaje es un medio que se caracteriza por el uso
de signos; utiliza signos acusticos y dpticos referentes
al sentido.

Comprension: El sentido sélo puede ser entendido en
su relacion con el contexto y como contexto funge
primero lo que para cada quien presenta su propio
campo de percepcién y su propia memoria.

Con base en el lenguaje se han podido desarrollar los
medios de comunicacion, es decir, escritura, impresion
y telecomunicaciones. Estos medio se basan en una
descomposicion, en una recombinacién incongruente
de unidades linglisticas que no puede disolverse mas.
Asi se logra una expansion inmensa de la amplitud del
proceso comunicacional que reactda, a su vez, sobre lo
gue se comprueba como contenido de comunicacion.
Los medios de comunicacién seleccionan mediante su
propia técnica, crean sus propias posibilidades de
conservacion, comparacion y mejoramiento, las cuales,
no obstante, s6lo pueden ser utilizadas con base en
estandarizaciones

Accesibilidad: Es improbable que la comunicacion
llegue a mas personas de las presentes en una
situacion concreta; y esa improbabilidad crece
cuando se requiere ademas que la comunicacion se
transmita sin cambios. El problema se encuentra en
la extension espacial y temporal.

El medio que contribuye a paliar la imposibilidad del
éxito en la comunicacion, son los medios de
comunicacion simbolicamente generalizados.
El éxito: Incluso cuando una comunicacién es | Denominaremos ‘“simbolicamente generalizados” a
comprendida por quien es alcanzado por ella, no sera | aquellos medios que utilizan generalizaciones para
del todo seguro que se le acepte y se le tome en | simbolizar la relacion entre seleccion y motivacion, es
cuenta. Al contrario, cada palabra pronunciada | decir, para representarla como una unidad. Ejemplos
provoca su contrasentido. importantes son: verdad, amor, propiedad/dinero,
poder/derecho; hasta cierto punto también la fe
religiosa, arte y actualmente, quizas, “valores basicos”
civilizatoriamente estandarizados

Leonardo Schvarstein, desde un punto de vista semidtico, retoma las improbabilidades de la
comunicacion enunciadas por Luhmann y plantea que la semidtica, como “ciencia que estudia la vida
de los signos en el seno de la vida social” -Saussure-, se organiza en tres campos:

1. La semantica, que se ocupa de los signos en relacion con los objetos designados,
abordando el significado de los significantes.

2. La sintaxis, que estudia las relaciones de los signos entre si, con independencia de lo que
ellos designan o significan.

3. Lapragmética, que indaga los signos en relacién con los sujetos que los utilizan.
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Cruzando estas dos referencias, podemos decir que [...] se enfrentan a tres
improbabilidades: semantica, sintactica y pragmatica (Schvarstein, 1998:254).

Propongo un nuevo cuadro que nos permite reunir la informacion volcada hasta aqui.

Cuadro N° 33

Improbabilidades
L - Medios de Transformacién en
De la Comunicacion Semioticas i
Posibilidad
Comprension Semantica El lenguaje
Medios de comunicacidn, es decir,
Accesibilidad Sintaxis escritura, impresion y
telecomunicaciones (agrego Internet)
L. " Medios de comunicacién
Exito Pragmatica S :
simbélicamente generalizados

En el capitulo sobre la toma de decisiones, al referirme al caso de la Maternidad, sefialé que
quienes lideraban contribuyeron a generar cambios que postularon un aumento de la distancia entre el
fin propuesto y la realidad. Esto implica que algo del orden de la comunicacion, en lugar de acortar las
distancias, las intensific; en otras palabras, algo se interpuso entre el fin propuesto y la realidad.
Analicemos esto a la luz de las improbabilidades citadas.

Caso: La Maternidad

Improbabilidad en la comprensidn (semantica)

Ya vimos que en la toma de decision de la mudanza -generada desde el sistema politico-, no se
tuvo en consideracion que esa decision implicaba una intervencion desde una racionalidad propia de lo
politico, y dejaba de lado la racionalidad técnica del servicio de salud y sus posibilidades concretas de
trabajo. La sola comunicacion de la decision implicd la erosion del sistema porque los sujetos
intervinientes no estaban en condiciones de adjudicarle sentido a esta decisién. No porque careciera de
sentido brindar una salud de mayor calidad a la poblacion, sino por el hecho de que no era explicable
como, desde el Ejecutivo, “no se comprendia” la necesidad de establecer plazos diferenciales. Esta
informacién sin posibilidad de adjudicacion de sentido genero un aumento de los interrogantes y una
mayor circulacion de informacién en términos de suposiciones. Se percibe pues que, desde un
comienzo, el sistema de liderazgo propuso una estrategia incongruente entre su objetivo y la
modalidad prevista para su realizacién. Recordemos que la Unica informacion asertiva que se brind6
fue que se mudaban y que se cambiaria el paradigma de atencion en salud. Como ya vimos en los
capitulos anteriores, todo lo demés (continuidad de los directores, de la unidad administrativa,
espacios disponibles, etc.) cayd en el marco de las suposiciones que el personal iba realizando a partir
de una interpretacion de los signos que iban surgiendo en el contexto —retomaré este tema de la
interpretacién de los signos mas adelante-. Dado que lo que se hizo fue comunicar la decision politica
y luego liberar al propio sistema de salud a que disefiara los contenidos, es decir, a “disefiar algo que
otro decidi6 y que nosotros no entendemos por qué lo decidié asi”, queda clara la ausencia de un
discurso que valide y permita la comprension de lo que estaba ocurriendo.

Improbabilidad en la accesibilidad (sintactica)

Otra cuestion a tener en cuenta radica en determinar a quiénes se les brind6 la comunicacion.
La Direccion de la Maternidad quedé oficiando de intermediaria entre la informacion que llegaba
desde el Ejecutivo o desde la Secretaria de Salud y los Jefes de Servicios y areas administrativas. No
se realizaron reuniones plenarias con el personal para comunicar la mudanza. En realidad, la no
realizacion de estas reuniones guardaba una cierta logica, puesto que los Directores no tenian
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respuestas a la infinidad de preguntas que podian hacerles, preguntas que ellos mismos se hacian. De
modo que el acceso a la informacidn tenia lugar de manera indirecta, ya por medio de comentarios -sin
mayores fundamentos- realizados por los Jefes de Servicio o por lo que llegaba informalmente a través
de relaciones politicas o de amistad con otros actores del Municipio. Al no disponer de una
comunicacién homogénea, capaz de contribuir en la configuracién de una unidad de sentido (y por
tanto de significados), se promovio la generacion de sistemas asintacticos. La falta de claridad en la
comunicacion origind diversidad de unidades de sentido al interior de los distintos subsistemas de la
Maternidad, que fueron generadores de confrontaciones lideradas, como vimos, por los mismos Jefes
de Servicio. Esto implicd una ruptura en la confianza necesaria, y una vuelta sobre si mismos; se fue
guebrando paulatinamente la sintaxis del sistema, y esto contribuy6 a la generacion de perturbaciones
que llevaron a un estado de incertidumbre. De esta manera la relacion perdié alineacion entre los
distintos subsistemas.

Improbabilidad de éxito (pragmaética)

Dado que los hechos “se desarrollan e implementan en el seno de un sistema de relaciones de
poder, y que sus resultados estan sujetos a interpretacion por parte de quienes los evaltan en cuanto a
su significado y eficacia” (Schvarstein, 1998:255), todo lo ocurrido devino en la no aceptacion por
parte de los miembros de la organizacién, del proyecto de la mudanza. Las resistencias ya abordadas
en los capitulos anteriores, fueron aumentando con el tiempo. Un punto sobresaliente tuvo lugar
cuando se comprendi6 que no entraban todos en el nuevo edificio, no porque mediara una
comunicacién formal en este sentido, sino porgque una visita a la obra les permitié advertirlo. Esto no
pudo ser atendido debidamente por los Directores de la Maternidad, porque la confianza en ellos ya se
encontraba comprometida. La mayoria tenia muy buena opinion de los Directores en tanto personas y
profesionales, pero lo cotidiano demostraba que su autoridad estaba en cuestién, y que no podian
cumplir con la exigencia prototipica que he venido citando, “la de cuidar a sus equipos”. Por tanto, el
liderazgo como un medio simbdlicamente generalizado, contenedor en la practica de las ansiedades
gue todo proceso de cambio légicamente genera, no se constituy6 en soporte, ni en garante del éxito
del proyecto. Como el proyecto no brindaba la oportunidad de percibir su sentido, lleg6 a convertirse
en un riesgo y la medida del éxito mudé de objeto. Lo que los miembros de la Maternidad comenzaron
activamente a buscar, no era la mudanza, sino todo lo contrario. Por lo tanto el proyecto, para buena
parte de la poblacion, se instituy6é en el logro de que la mudanza no tenga lugar. Fue alli donde
surgieron ciertos liderazgos de resistencia. Es decir, el liderazgo como medio simbdlicamente
generalizado, estuvo al servicio del sostén de la organizacion tradicional (del tipo ceremonial) y no del
proyecto hacia una nueva organizacion. Esto Gltimo es vital para el desarrollo de este proceso
histdrico, pues, si es cierto que el proceso que constituye lo social (en este caso una organizacion)
implica estructuras constituidas por procesos comunicacionales, y que dicho proceso comunicacional,
acontece bajo la forma de acciones de sus actores, que son su expresion material, las acciones de estos
lideres a los que me estoy refiriendo, tendieron a la resistencia como forma de preservacion de la
identidad, tanto propia como de la Maternidad. En medio de una situacion en la que la comunicacion,
ni permitia comprender, ni llegaba a todos, el Mito Institucional del Lider adquirié toda su energia,
fortaleciendo el orden simbdlico de lo ya instituido, es decir, la Maternidad de siempre (adn, con todas
las criticas que estos mismos actores tenian sobre ella).
“Los elementos de un sistema pueden estar en relacion logica de exclusion, de inclusion o de
interseccion. Estas relaciones se denominan diacriticas, taxondmicas o seménticas segun el siguiente
esquema” (Schvarstein, 1995:141).
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Cuadro N° 34

ORO.
(&

Diacritica Taxondmica

Semantica

De por si, la fragmentacion disciplinar del sistema de salud significaba que la sintaxis del
sistema se encontraba comprometida. Las relaciones histéricas en el sistema de salud, eran semanticas
(de interseccion). Si bien este aspecto conspiraba contra el trabajo interdisciplinario y el disefio de
estrategias compartidas, de todas formas, habilitaba un trabajo basado en un criterio de divisién de
trabajo racional. Mas tarde el problema se agudizé debido a las acciones adoptadas por el sistema de
liderazgo. La modalidad en la toma de decision, promotora de la caida en los niveles de confianza, se
apoy0 en una forma de gestion de la comunicacion que produjo un impacto que llevé las relaciones de
lo seméantico a lo diacritico (de exclusién). Esto aporta mayor claridad conceptual a los conflictos y
resistencias suscitados entre las areas de la Maternidad.

Se impone ahora retomar una cuestion mas en este caso. He insistido en que la forma de

comunicacion llevada adelante por el sistema de liderazgo estructuré una forma de relacion
(diacritica), responsable por el deterioro de todo el sistema organizacional. Y he afirmado que la Unica
informacion asertiva que recibieron los miembros de la organizacion se basaba en el anuncio de la
mudanza y del paradigma de atencién en salud. Ademas mencioné, tenuemente, que todo lo demas
(continuidad de los directores, de la unidad administrativa, espacios disponibles, etc.) cayé en el marco
de las suposiciones que el personal iba realizando a partir de actos de interpretacion de los signos que
surgian del contexto. Debo entonces detenerme en este punto, formulando la siguiente una pregunta:
¢cOmo se realiza esta interpretacion de los signos? La pregunta adquiere relevancia para el resultado
de mi investigacidn, instancia en la que sefialaré la respuesta a este interrogante, porque a partir de ella
podremos indicar dénde deberia poner énfasis el sistema de liderazgo para gestionar la comunicacion
en un proyecto de cambio.
Siguiendo nuevamente a Schvarstein, transcribiré aquellos conceptos vinculados a las “Funciones -
signo” de las organizaciones, y a los cuatro tipos de comunicaciones que en ellas se celebran:
instrumental, mutativa, motivacional y simbolica. Schvarstein expone cuatro funciones signo y cuatro
tipos de comunicacion:

Funciones signo:
1. Las palabras, emitidas en forma oral o escrita.
2. Los objetos, incluyendo su sentido literal y metaforico.
3. Los comportamientos de las personas.
4. Los eventos, que alinan espacio, tiempo, recursos, personajes y objetivo.

Tipos de comunicacion:
1. Comunicacion Instrumental: relativa a los procesos de creacion de sentido.
2. Comunicacion mutativa: necesaria para los procesos de cambio y renovacion.
3. Comunicaciéon motivacional: dirigida a asegurar la cooperacion.
4. Comunicacion simbolica: relativa a la institucion y refuerzo del orden simbdlico que la
organizacion sustenta.
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A partir de estos conceptos, que exhiben la modalidad de trabajo de un tedrico como Schvarstein,
quien gracias a su capacidad y a su talento para arribar a una sintesis de las combinaciones de
conocimientos complejos, expone la siguiente matriz (Schvarstein, 1995:129), de la cual me valdré
para continuar con mi andlisis de la Maternidad.

Cuadro N° 35

COMUNICACION
Funciones Signo Instrumental Mutativa Motivacional Simbdlica
Palabras +++ +4++
Objetos +++ +++ ++
Comportamientos +++ +++
Eventos +++ +++ (%)

(* tengo una discrepancia en este punto, la cual desarrollaré méas adelante)

Analizaremos ahora, con la informacion de que disponemos, la comunicacién vinculada a las
funciones — signo promovida por el Sistema de Liderazgo en la Maternidad.

Comunicacién Instrumental

En este tipo de comunicacion, lo que cuenta son las palabras. Recordemos que no nos referimos
aqui al significado literal de las palabras, sino al valor significante de las mismas. Dos expresiones
deben ser analizadas, por estar vinculadas a las dos Unicas comunicaciones concretas que se brindaron:

1- La mudanza: este término parece de facil interpretacion si lo entendemos como el traspaso de
un edificio a otro. Sin embargo, la ausencia de informacion sobre temas fundamentales —como ya
fue planteado-, llevé a que “la mudanza” adquiriera un valor significante, diverso, que se fue
alejando del significado que los lideres pretendian darle. Era normal escuchar en las reuniones
comentarios (tefiidos de broma), del tipo:

= ;Nos mudamos a un barrio rico 0 a un barrio pobre?

= Es la primera vez que me mudo y no sé donde va a estar mi pieza... ;tendremos

pieza?
=  Mientras no me manden a la Villa...

El significado que este significante fue adquiriendo, estaba atravesado por la incertidumbre,
colocando al futuro como un factor de riesgo. Un tema también a considerar, lo constituye el hecho
de que mientras todo esto ocurria, funcionarios del Municipio daban notas periodisticas en las que
informaban a la comunidad estadisticas de cual iba a ser la capacidad de atencion de la Maternidad
y de todos los beneficios que significarian para la comunidad. Estos datos, objetivamente ciertos,
eran resignificados negativamente por los miembros de la organizacion.

2- Familiar acompafiante: esta expresion se vincula al cambio de modelo de atencion en salud. La
designacion que recibe es la de “familiar acompafiante”. Ya planteamos los cambios operativos
registrados a nivel de la organizacion, los que afectaron el modelo y se generaron en el seno de un
sistema de salud fragmentado disciplinariamente. Reflexionemos ahora sobre un punto interesante.
El modelo sanatorial privado, en general, dispone de cuartos dobles con bafio incluido para la
mama y su bebé/a. La compafia permanente de un familiar, forma parte de la logica sanatorial.
Durante las conversaciones sostenidas, cuando se tocaba este tema quedaba claro que el personal
profesional de la organizacion aspiraba ese tipo de servicio para sus propias familias o amistades,
e incluso era el que la mayoria habia recibido al momento de ser madres o padres. No obstante, lo
que se aceptaba como ldgico para uno mismo (en la privada como suele escucharse), no recibia la
misma consideracion -al menos no de todos los involucrados-, para el caso de la Maternidad
Publica. “Familiar acompafiante” adquiria asi un valor significante que dividia a los miembros de
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la organizacion; para algunos significaba una evolucion en el sistema de atencion, para otros, una
molestia, puesto que los empujaba a un tipo de préactica diferente y no deseada. En lugar de
abordar esta problematica, los lideres de la organizacion solian reaccionar con enojo hacia quienes
pensaban de esta manera, lo que generaba mayores conflictos.

Se puede concluir que la comunicacion instrumental, por medio de la funcion — signo “palabras”,
estuvo lejos de cooperar en la gestion del proyecto.

Comunicacién Mutativa

Como se muestra en el Cuadro N° 36, para este tipo de comunicacion, todas las funciones —
signo son relevantes. Como una forma de juego de oposiciones, y a los fines de mostrar las
consecuencias estructurales que el liderazgo posee en una organizacion, planteo en el Cuadro N° 35
X, cual fue la comunicacién que fue dando el Sistema de Liderazgo de la Maternidad, y por oposicion,
un camino alternativo que hubiese sido posible seguir. Aclaro que no digo que es “lo que se deberia
haber hecho”. Simplemente muestro una forma distinta, para demostrar las diferentes realidades que
pueden estructurase a partir de la intervencion del sistema de liderazgo.

Cuadro N° 36

Comunicacién Mutativa

Funciones
- signo

Lo que ocurrié

Otra posibilidad

Palabras

Las palabras claves “mudanza” y “familiar
acompafante”, fueron adquiriendo un valor
significante negativo, en razén de que la falta
de informacién no permitia dar sentido al
futuro inmediato.

Llevar adelante una adecuada planificacion
del cambio, en el que las racionalidades tanto
politicas como técnicas hubiesen sido tenidas
en cuenta. Esto hubiese dado lugar a un tipo
de relacién taxonémica (de inclusién), en la
cual se podria haber avanzado en la
construccion de consensos. En este marco, las
palabras mencionadas hubieses tenido un
valor significante mas cercano a lo que el
proyecto de cambio requeria. Sin dudas se
hubiesen presentado oposiciones, ya que las
mismas no pueden ser erradicas de un sistema
social, pero seguramente hubiesen sido
menores y con mayores posibilidades de ser
gestionadas.

Objetos

La indefinicion en la distribucién del personal
en el edificio (sujeta a una planificacion
inadecuada que no tuvo a la racionalidad
técnica en cuenta como hubiese sido deseable)
transformé el futuro espacio de trabajo en un
objeto significado por relaciones de lucha para
la obtencion de “un espacio”. De esta manera
lo que se presentaba como una mejora,
significaba al mismo tiempo un factor de
conflicto entre compafieros de trabajo.

La planificacion realizada en funcion de las
necesidades del aumento de servicios a la
comunidad y las relaciones de inclusién de las
racionalidades politicas y técnicas, deberian
haber incluido un debate serio y definitorio
sobre las posibilidades reales del espacio
disponible en el edificio, y de esta manera
comunicar en forma asertiva a los miembros
de la organizacién, como se concretaria esta
distribucion; aun cuando hayan sido
particularmente claros con aquellos que
deberian localizarse en otros pisos del edificio
(que no serian ninguno de los dos en los
cuales estaria la mayoria). Seguramente se
presentarian insatisfacciones y conflictos, pero
es muy distinto atender un conflicto que tiene
como base la certeza (fundada en la verdad), a
tenerlo en la incertidumbre (atravesada por la
mentira). Asi, el espacio hubiese tenido una
significacion mas conducente hacia las futuras
potencialidades de trabajo.

147



Comportamientos

Los miembros de la organizacion encontraron
en el sistema de liderazgo un comportamiento
basado en un anuncio y la puesta de una fecha
para la mudanza. No se realizaron reuniones
con todo el personal para hacer el lanzamiento;
habiendo brindado especificaciones técnicas,
no se les ofrecieron precisiones a la Direccion
de la Maternidad sobre como serian las cosas
en el futuro; el equipo técnico de la Secretaria
no tenia claridades técnicas ni presupuestarias,
etc.

Todo esto llevé a que el comportamiento
percibido por los miembros de la organizacion,
fuera significado con dos calificativos que
deterioraron méas adn las relaciones. Algunos
consideraban que estos eran comportamientos
“autoritarios”, otros, que daban cuenta “que no
sabian nada”. Este tipo de significacion de los
comportamientos del sistema de liderazgo,
alejaba cada vez mas a la gente de los lideres.

Luego de tener una planificacion (politico —
técnica) consensuada, se deberia haber
instrumentado  particularmente  a  los
Directores de la Maternidad, con toda la
informacion necesaria. Se deberia haber
realizado una reunién de lanzamiento del
proyecto, que permitiera al personal tener
claridad sobre lo que le estaria ocurriendo en
el futuro. Se deberia haber trabajado
puntualmente con el personal que de alguna
manera se sintiera perjudicado, a fines de
ofrecer la debida contencién. Se deberia haber
establecido un medio de comunicacién formal
para comunicar los avances del proyecto.

De esta manera, el Sistema de Liderazgo
hubiese construido sentido, contencion vy
certezas. Mas alla de los gustos o disgustos
personales por el proyecto en si, sus
comportamientos hubiesen sido significados
con un estilo mas democratico y hubieran
podido contar con la impresién de que si

sabian de qué se hablaba.

Existi6 un (nico evento que pretendio ser
motivador. Se organizaron (por turnos y por
servicio) visitas a las obras que se estaban
realizando en el edificio al que se mudarian.
Esto fue muy bueno para muchas personas,
pero el obstaculo se dio con aquellos que
recorrian pisos que no ocuparian (por la falta
de espacio). De hecho algunos se negaron a
conocer el lugar.

En el item anterior cité una serie de reuniones.
Estas mismas reuniones hubiesen constituido
eventos que en forma significante, habrian
estimulado el cambio.

Eventos

La estructura organizacional constituida por el proceso comunicacional llevado adelante por el
sistema de liderazgo determiné la obstaculizacion del necesario caracter mutativo que la comunicacion
debia poseer por tratarse de un proyecto de cambio en la Maternidad. Como consecuencia, se dio paso
a una organizacion paranoigénica, con un sistema asintactico y un estilo de relacion en el que primo lo
diacritico

Comunicacién Motivacional

En este tipo de comunicacion “importan los objetos y los comportamientos [...] no debe
olvidarse que la motivacion se relaciona con las necesidades. La satisfaccion de dichas necesidades, y
no las de la propia organizacién o las de los superiores, genera la voluntad de cooperacion”
(Schvarstein, 1995:131). Lo ya expresado en el cuadro anterior, respecto de las acciones que fueron
realizadas en lo relativo a las funciones - signo “objetos y comportamientos”, dan el suficiente
fundamento para comprender por qué, la comunicacion no generd signos motivacionales. Considerar
que los lideres son autoritarios 0 que no saben nada, no motiva a nadie. Es en este tipo de
comunicacion en el que pretendo detenerme particularmente, porque las funciones — signo, “palabras y
eventos”, no son parte de la comunicacion motivacional. Uno puede decir muchas cosas y ser muy
sincero a la hora de decirlas, no obstante quien me escucha, no puede saber en realidad qué estoy
pensando mientras digo lo que digo. De alli que las palabras tengan un escaso valor motivacional, ya
que por mas inspirado que pueda ser un discurso, serén los hechos concretos los que contaran a la hora
de la satisfaccion de las necesidades (base de la motivacién). El discurso politico esta atravesado por
esta tension. Es frecuente observar como, mientras mas habla un politico, mas dudas se van
generando. Con los eventos ocurre algo similar, nadie sabe cual es mi intencién cuando invito a
determinadas personas a una fiesta. Por el contrario, los objetos y los comportamientos, tienen
consistencia material, no nos otorgan las mismas precisiones de un protocolo, pero existen
concretamente, y dejan ver mucho del sentido que las cosas tienen.
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Recuerdo una ocasion en la que trabajaba en una Gerencia de RRHH. Una mafiana tuvo lugar
la entrega de las medallas en reconocimiento por los 25 afios de servicio al personal. Por la tarde se
despidi6 a una de esas personas -gque habia sido distinguida en el acto-, porque se prob6 la sustraccion
de dinero. Todos lo sabiamos, él lo sabia, sin embargo el evento -por dar continuidad a una tradicion y
por la fecha elegida para el acontecimiento- se realizd igual. ;Qué significd ese evento, ese dia? Para
algunos un acto de justicia, pues se despidié a alguien que habia cometido un delito; para otros,
significd una injusticia que esa persona haya sido convocada al acto, ya que no aceptaron compartir un
reconocimiento con alguien rechazado moralmente; para otros fue injusto que la persona tuviera que
pasar por esa situacion; para otros fue injusto que se lo echara (como dijo alguien... “con todo lo que
se roba en este pais...”). Y asi podria continuar. En rigor, la cuestion queda abierta.

Comunicacién Simbolica

Aqui debo manifestar una discrepancia con Schvarstein cuando plantea lo siguiente: “Para la
comunicacién simbolica sirven especialmente los objetos y los eventos, los primeros porque mienten
con menos frecuencia, los segundos porque su caracter deliberado, en principio, los libra de sospecha”
(Schvarstein, 1995:131). Presto acuerdo con el primer fundamento. Como ejemplo de mi acuerdo,
valga lo trabajado sobre la Maternidad. Por mas que se diga que todos se mudarian juntos, cuando el
personal vio los planos y més tarde recorri6 el edificio nuevo, era innegable que no entrarian todos.
Luego, no acuerdo con el planteo de que los eventos, por ser deliberados, queden fuera de sospecha.
Por lo contrario, cuanto mas deliberado es algo, mayores son las posibilidades de que sea contrario,
distinto. En el caso que nos ocupa, la funcién — signo objeto, representada en el ejemplo por el espacio
fisico, adquirio variadas significaciones. Para algunos era un excelente lugar de trabajo en el que
podrian mejorar su desempefio, para otros era el significante de la exclusion.

Es evidente que la modalidad comunicacional llevada adelante por el sistema de liderazgo

alejo a la Maternidad de la posibilidad de concretar una mudanza (un cambio en la organizacion) de
manera eficiente. Los aspectos ceremoniales de la Maternidad fueron los que sobresalieron. Ante la
imposibilidad de contar con una comunicacion que les aportara sentido, la poblacién recurrié a sus
lideres. Pero como hemos visto, no para poder viabilizar el cambio, sino para no hacerlo. EI Mito
Institucional del Lider, en tanto medio simbolicamente generalizado, aport6 al desarrollo de buena
parte de la resistencia. Suele perderse de vista que en la resistencia surge la identidad. En tanto resisto,
al menos soy eso, un miembro de la resistencia.
Antes de pasar al siguiente Caso, creo que estoy en condiciones de reformular un concepto
anteriormente propuesto y que nos permite relevar el valor estructurante del liderazgo vinculado a la
comunicacion: “El Proceso que constituye una organizacion social, implica estructuras constituidas
por procesos comunicacionales, los cuales reciben la influencia de los tipos de comunicacién que
aplican (consciente o inconscientemente) los lideres. A su vez, las posibilidades de seleccion de estos
lideres estan constituidas, recursivamente, por las estructuras del propio sistema organizacional. Dicho
proceso comunicacional acontece bajo la forma de acciones entre sus actores, que son su expresion
material.”

Caso: La Fabrica

Usando un dispositivo de analisis similar, revisaremos ahora la experiencia en la Fabrica.
Recordemos que esta experiencia esté jalonada por:

1. Un extenso periodo de indefinicion del Lider principal para establecer un diagnostico, a lo

largo del cual estallaron serios conflictos.

2. Cambios en el sistema de liderazgo (fundamentalmente del Gte. de la Planta y el Gte. de

RRHH), y comienzo de un trabajo diagndstico.

3. Disefio de un Plan de Trabajo e implementacion del mismo.

En funcion de estas instancias, realizaré un andlisis en dos tiempos. En primer lugar lo ocurrido en
el item “1” (denominado a. Indefinicion del Lider Principal y estallido de los conflictos y b. Cambio
en el Sistema de Liderazgo -diagnostico e implementacion de un plan), y posteriormente de lo
ocurrido en “2 y 3”.
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Improbabilidad en la comprensién (semantica)

a.

Indefinicion del Lider Principal y estallido de los conflictos

Hemos visto que el estilo autoritario de este lider, poco propenso a la consulta y al trabajo en
equipo, influyd en la estructuracion de una modalidad vincular absolutamente dependiente del
lider. A los fines de hacer justicia a esta persona, quisiera incorporar al analisis un factor no tenido
en cuenta hasta aqui y que permitié reforzar el comportamiento del Gerente de Planta. El grupo
empresario que durante décadas habia sido el propietario de la Fabrica, habia dejado caer la
Empresa. Afios de desinversion y politicas laborales negativas, sumieron a la Fabrica en una
situacion poco sostenible. Cuando tienen lugar este tipo de situaciones, he observado que surgen
dos reacciones tipicas en los lideres:

1. El lider centraliza todas las decisiones y no recurre a su equipo gerencial. Esto que no parece
I6gico, no obstante tiene una l6gica muy interesante. Dejando de lado el estereotipo que identifica
equivocadamente al lider autoritario con una mala persona -sin negar que esto pueda darse-, las
posturas autoritarios muchas veces estan acompafiadas de un paternalismo exacerbado. Es decir, el
tipo de vinculo que establece el lider esta marcado por el de un padre autoritario, que como todo
padre tiene el deber de asistir a sus hijos y, como si esto fuera poco, se considera el Uinico que sabe
qué es lo que le conviene a cada quien. Esta posicion subjetiva implica, para quien la lleva
adelante, un esfuerzo muy importante desde el punto de vista de la economia psiquica. En el caso
de la Fabrica, el material que me aportaron las investigaciones realizadas, me permiten pensar en
este tipo de lider. El problema se presentd porgue el sistema gané en complejidad, el lider se aislé
cada vez mas del resto de los miembros de la organizacién y perdi6 la capacidad necesaria para
dar cuenta de la gestion. Para expresarlo desde otro punto de vista, no contaba con la posibilidad
de poder explicar qué estaba ocurriendo, porque €l mismo era incapaz de comprenderlo. Asi, en un
proceso que durd varios afios, el lider pasé de ser aquel capaz de dar cuenta de todo —de explicarlo
todo-, a no poder hacerlo -pérdida de su capacidad explicativa-. Otros miembros del sistema de
liderazgo intentaron analizar lo que estaba ocurriendo porque era urgente salvar la imposibilidad
de comprension gue existia. La pérdida de confianza en la capacidad del Lider principal iba de la
mano de una evidente tensién en los discursos. Por un lado, la discursividad de un lider que dia a
dia impartia determinadas consignas de trabajo, por el otro, un discurso de oposicion a esta
modalidad de consignas que intentaban indicar como debian resolverse las cosas. Este segundo
discurso se fundaba en una pérdida de sentido de la razon organizacional. La consulta a un externo
estaba sin dudas atravesada por la evidencia de que el lider se habia quedado sin palabras al
tiempo que los miembros del sistema de liderazgo necesitaban desarrollar un nuevo lenguaje que
permitiera introducir mejoras.

2. El segundo tipo de reaccion que puede observarse es la de un lider que, en medio de las
indefiniciones, convoca al equipo gerencial para disefiar una estrategia conjunta. Esta es la
estrategia seguida de alguna manera por el nuevo Gerente de Planta que reemplazéd al lider
historico.

Cambio en el Sistema de Liderazgo - diagndstico e implementacion de un plan

Luhmann propone que el medio de transformacion en posibilidad, de la improbabilidad de la
comprension, estd dado por el lenguaje. Este fue un recurso que comenzo a ser utilizado por el
sistema de liderazgo. Me detengo un momento en la necesidad de una aclaracion. Es obvio que en
el momento anterior, con el lider historico, existia un lenguaje; y es obvio que sin la presencia del
lenguaje las sociedades humanas no son viables; pero el punto radica en que el estilo del lider
histérico generaba una pauperizacion de los recursos linglisticos, del dialogo, del establecimiento
de una semantica beneficiosa para la organizacion. Luego de esta aclaracion, quiero dejar indicado
gue, sobre la base de lo ya informado, es evidente que hubo un cambio en la modalidad de la
comunicacién. Entre las primeras acciones del nuevo Gte. de Planta estuvo la construccion de un
dialogo con su equipo de gerentes. Este dialogo estuvo signado por el reconocimiento de que las
cosas no estaban bien, y que era necesario contar con diagnéstico. Por tanto una nueva
discursividad se comenzo a erigir alrededor de la necesidad de comprender, para mejorar.
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Improbabilidad en la accesibilidad (sintactica)

a. Indefinicién del Lider Principal y estallido de los conflictos

La accesibilidad de la comunicacion sencillamente no estaba en la consideracion del Lider
historico. Se podria argumentar que en tanto hacia llegar directivas (bajar linea como decia uno de
los gerentes), todo el mundo tenia acceso, al menos, a las directivas. Bueno, no se trata de esto. La
accesibilidad se vincula, no con la bajada de estas lineas directrices, sino con una modalidad de
distribucién de la informacion que permita a los miembros de la organizacidn construir sentido.
¢Por qué hacemos esto, por qué lo otro? ¢Por qué no hacemos esto? ¢Por qué hay que esperar?
¢Por qué justo ahora? He podido apreciar que los lideres autoritarios, muchas veces, tienen la
extrafia idea de que las personas no necesitan que les sean comunicadas las razones de tal o cual
decision, ya que pueden deducirlo. Si hace veinte afios que hace lo mismo, ;,c6mo no va a entender
por qué se hace asi? Pues bueno, hay gente que durante veinte afios lleva adelante una rutina, pero
carece de todo tipo de vision sistémica de los procesos, y por tanto no conoce los fundamentos de
su tarea. Lo notable es que es posible que lo haga bien, sin embargo, cuando un problema se
presenta esta imposibilitado para tomar una decision, y necesita el auxilio del Jefe Salvador. La
autonomia depende de la comprension de los procesos laborales en los que se estd inserto. Lo
contrario de la autonomia es la dependencia, y eso es precisamente lo que se logra cuando los
miembros de una organizacion no tienen acceso a la informacion que les permita ganar en
comprension. Sin dudas esta es una tarea de por si muy dificil, puesto que la comprension no
depende solamente de disponer de informacion. Se requiere minimamente disponer de la
capacidad y formacién necesaria. Pero la capacidad y la formacién no fueron garantias de
comprension en el ejemplo de la Fabrica, en la que un grupo de profesionales, a pesar de estar muy
calificados para sus funciones no podian discernir con claridad donde estaban parados.

La falta de comprension y accesibilidad, no solo hiceron pié en los procesos operativos de la
Fabrica; los conflictos gremiales suscitados tenian en si, la marca de lo mismo.

Asi, la sintaxis del sistema organizacional se fue quebrando y fue dando paso a un sistema
asintactico. Paulatinamente, las relaciones que en su mejor momento habian sido semanticas (de
interseccion), se fueron desplazando a un tipo de relacion diacritica (de exclusién), en la que cada
area se fue apartando cada vez mas de la otra y poniendo el eje de sus preocupaciones en el trabajo
intra-area, y no en las relaciones sistémicas que cualquier establecimiento industrial posee.
Recurro al lenguaje para dar cuenta del tipo de relacion que se desplazé desde lo semantico a lo
diacritico. En la mayoria de los establecimientos industriales en los que he tenido oportunidad de
trabajar, existen algunas “palabras claves” que, sujetas a un principio de division de trabajo, dan
cuenta de los distintos sectores. Permitaseme la siguiente generalizacion®:

La planta: es en general todo el sector donde se llevan adelante los procesos industriales y
productivos a los que se dedica la Empresa.

El taller (0 Mantenimiento): suele ser el nombre que se le da a las areas de mantenimiento.

La Administracion: es el nombre del area donde se ubican las tareas administrativas, los recursos
humanos, etc.

En la Fabrica, por Planta no se entendia al conjunto de la misma, sino que cada parte del
proceso industrial recibia el nombre de Planta de.... , por lo tanto la Fabrica estaba compuesta por
varias Plantas. El valor significante del término Planta, entonces, da cuenta de la fragmentacion
interna de la organizacion; donde cada una se concebia como un todo en si mismo, cada una se
tenia que arreglar como mejor pudiese ante los distintos eventos. En este marco, la distribucion de
la informacidn no era necesaria.

b. Cambio en el Sistema de Liderazgo - diagndstico e implementacién de un plan
El diagnostico realizando, el disefio del plan y la puesta en marcha del mismo fueron profusamente
comunicados. Se realizaron reuniones de presentacion con el personal de los resultados del
diagnostico, se distribuyeron informes abreviados del mismo, se realizaron talleres para tratar la
informacion del diagndstico, se redactaron documentos con las conclusiones, se informé en forma
oral y escrita el plan de accion. Se implementaron cambios tecnolégicos a los fines de ampliar los

* Seleccionaré algunas de las palabras clave més frecuentes, las que no responden ni pretenden describir la
totalidad de las areas de la empresa.
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recursos informéticos y de esta manera contribuir con mayores posibilidades de acceso a la
informacidén. En suma, todo el trabajo realizado fue estructurando un tipo de relacién que permitié
ir saliendo de lo diacritico. Reestablecer la sintaxis del sistema implicaba poner como objetivo
central (en el que aln se trabaja), la construccion de un tipo de relacion taxonémica (de inclusion).
Salir de “las Plantas”, para ir a “la Planta”.

Improbabilidad de éxito (pragmaética)

a.

Indefinicion del Lider Principal y estallido de los conflictos

Retomando la idea de que cada palabra pronunciada puede provocar su contrasentido, en el caso
de las palabras de un lider que comienza a decaer en sus posibilidades de accion, éstas comienzan
poco a poco un proceso de devaluacion. Mientras por mucho tiempo, las palabras (aunque fueran
en términos de directivas) servian para un hacer cotidiano, gradualmente dejaron de ser aceptadas
“sin discusiones” como en el pasado. El sélo hecho de la consulta a un externo, da cuenta de la no
aceptacion del camino por el que el lider insistia en avanzar. Como fue visto en el capitulo de la
confianza, el mayor impacto proviene de la pérdida del principio unificador del liderazgo como un
medio simbdlicamente generalizado. En tanto la funcién del Mito Institucional del Lider se
cumple, las selecciones, las decisiones que el lider toma, operan como un principio unificador aln
cuando no sean comprendidas. Mas cuando las decisiones de un lider, comienzan de una u otra
manera a ser cuestionadas, 1o que se deshilvana, es precisamente la capacidad unificadora de ese
medio simbdlicamente generalizado. Al igual que vimos en el caso de la Maternidad, surgen otros
liderazgos que procuran la subsistencia del sistema de algin modo. Es decir, se busca que el
liderazgo conserve su institucionalidad, su capacidad de poner orden en un universo simbdlico,
haciendo recaer el rol en otros actores, sean o no parte de la estructura gerencial formal. La vieja
expresion de liderazgos formales e informales da cuenta que el liderazgo no es sélo algo que
ejerza un funcionario. En los momentos de crisis, los liderazgos informales adquieren mayor vigor
porque ni las personas, ni la organizacién, pueden permitirse su existencia sin la Institucion del
Liderazgo.

Cambio en el Sistema de Liderazgo - diagndstico e implementacion de un plan

El diagndstico formulado, la presentacion de los resultados, la posibilidad de los miembros de la
organizacion de pronunciarse sobre los mismos y el disefio del Plan de Trabajo, significaron una
importante contribucién a la construccion de acuerdos. Esto no significa que cada propuesta o
comunicacién haya contado con la confianza o el acuerdo de los miembros de la organizacion -eso
no es asi en ninguna organizacién-. Pero atendamos a un tema. Durante los conflictos gremiales y
en el tiempo subsiguiente, circulé mucha informacion genuina y otra que sencillamente respondia
a intereses de sector. Por otra parte, las relaciones diacriticas tienen como caracteristica que se
crean tantas realidades como sectores de interés surgen. La creacion de realidades fragmentadas,
consecuencia de la pérdida de conectividad, son propias de estas situaciones, y en tanto esto ocurre
por los conflictos existentes, la logica del enemigo gana los distintos territorios. Asi, la
organizacion deviene en paranoigénica y, como es de esperar, la culpa y la responsabilidad
(mecanismos de defensa) siempre recae en otro(s). La realizacién de un diagnéstico implicd
sancionar un “tipo de realidad” determinada. Esa realidad construyé un relato distinto a los
anteriores. Un relato autocritico generado, en lo esencial, por un sistema de liderazgo que en el
pasado era concebido como negador de lo que ocurria. La oportunidad de discutir y aportar a un
diagnostico blanqued cuestiones que eran vox populi y también derribd comentarios que
circulaban en un pequefio grupo de personas con intereses politicos propios. Debido a que el
sistema de liderazgo obtuvo resultados negativos y aceptados por ellos mismos, fue posible la
recuperacion de la autoridad moral. Idea que podria expresarse asi: “si reconocen que han estado
haciendo un mal trabajo, no tengo porque poner en duda que quieren mejorar”. Si retomamos el
enunciado que afirma que cada expresion lleva implicito su contrasentido, algunos también
expresaban ideas que podrian sintetizarse de esta otra manera: “estd bien que lo reconozca, pero
quien me asegura que ahora si lo van a poder arreglar”. Ambas ideas son genuinas y validas, al
mismo tiempo que expresan sentimientos encontrados e inevitables. Luego, un punto es central y
juega a favor de los sistemas de liderazgos que quedan en encrucijadas como las del equipo de la
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Fabrica: los integrantes de una organizacion necesitan confiar. La busqueda de referentes en
quienes sea posible depositar la confianza se convierte, en términos subjetivos, en un imperativo
vital. Hemos argumentado que los sistemas organizacionales se vuelven mas complejos sin
confianza y que un aumento de la complejidad disminuye la capacidad de desempefio en el medio.
Por ejemplo, una organizacién paranoigénica se vuelve mas rigida, entre otras razones porque el
otro se transforma en un peligro. Esto significa que a diario se vuelve preciso no sélo responder a
las responsabilidades laborales, sino que ademas surge la necesidad de estar alerta 0 manejarse con
cuidado ante “compafieros” y “Jefes”. Esta vivencia es significativamente estresante, puede
provocar una multiplicidad de sintomas organizacionales y no pocas enfermedades laborales de
origen psicologico (el aumento de accidentes laborales en estas circunstancias debe ser pensado
dentro de esta l6gica). De modo que cuando un lider presenta capacidad de autocritica y plantea
caminos alternativos de mejora, en las organizaciones se produce lo que denomino: un
aplazamiento. Surge un deposito transitorio de la confianza para posibilitar un analisis sobre la
veracidad de lo que esta siendo propuesto; es decir, se mide la sinceridad del sistema de liderazgo,
y esta medicién es posible porque existe la suposicion de actos insinceros (dualidad); la
oportunidad implica entonces el mecanismo que permite medir entre la sinceridad y la
insinceridad. Lo vital de este mecanismo es que, para que ocurra, se debe depositar confianza en el
sentido ya eshozado del orden de una apuesta a futuro. De alli que se puede dar una situacion de
aplazamiento. Confiar ademdas produce un beneficio a nivel de la economia psiquica, que
distensiona, tranquiliza. Se presenta la posibilidad de que el otro no sea mi enemigo, sino que
vuelva a convertirse en un compariero de trabajo. Si el sistema de liderazgo es capaz de realizar
esta maniobra, vuelve a instituirse en un medio, que por su sola presencia, permite incidir en la
unidad. En la medida que la confianza retorna sobre los lideres, sus selecciones (las cuales son
visibles para los miembros de la organizacion en la calidad de la toma de decisiones), estructuran,
en términos simbdlicos, una organizacion que comienza a alejarse de lo paranoigénico para
acercarse a lo filogénico. Es decir, el liderazgo como medio simbélicamente generalizado,
simboliza la relacion entre la seleccién (toma de decision) y la motivacion (satisfaccion de
necesidades), que edifican la unidad organizacional.

El Trabajo en Célula y su lugar en la mejora de la Comunicacion

En el capitulo anterior mencioné que la metodologia de Trabajo en Célula fue elegida
estratégicamente para contribuir al logro de un cambio. Cambio que debia comenzar en lo mas algido,
por las practicas y valores de los lideres, para que ellos habilitaran un proceso de reestructuracion de
las condiciones de subjetivacion y vinculacion. Di también precisiones sobre las caracteristicas
centrales de una Célula y las funciones del Facilitador (lider de la Célula). Quiero comenzar ahora
planteando que el primer Facilitador en llevar adelante la planificacion del trabajo con otros
Facilitadores, fue el nuevo Gerente de Planta. Es decir, lo que comenzé a ser exigido como
metodologia de trabajo a los Facilitadores -que dialoguen y planifiquen en forma conjunta con su
equipo- fue realizado en primer término por el Lider Principal. De esta manera, y desde el punto de
vista de la “comunicacion de tipo instrumental”, las palabras Trabajo en Célula adquirieron otro valor
significante, el del ejemplo. Lo que el lider pide, debe hacerlo primero.

Otro punto importante, desde el punto de vista de su valor comunicacional y porque otorgaba
mayor credibilidad al cambio anunciado, fue la inversion en seguridad. Se realiz6 una fuerte inversion
para la compra y puesta en marcha de un sistema de gestion de seguridad laboral muy importante. Este
tenia la virtud de estar organizado sobre la base de comités, muy similares al funcionamiento de los
circulos de calidad. En rigor, la metodologia era la de los circulos de calidad, tendiente a la mejora
continua de la seguridad laboral. Esto implicaba que el personal evaluaba sus practicas, comunicaba
las préacticas que debian ser cambiadas y proponia planes de mejora, generando un impacto importante
—para nuestra linea de trabajo- en la obtencién de la confianza, ya que al basarse en una metodologia
de informacién ascendente, los miembros de la organizacion conocian tanto sus puntos fuertes como
sus debilidades. El resultado fue una ganancia en la transparencia, que dio en el centro de una cuestion
muy sensible al interior de la organizacion.

La comunicacién de tipo mutativa se vio asi reforzada y la palabra “seguridad” pasé del
concepto a la significacién concreta de una preocupacién por la salud y la seguridad de las personas.
Desde el punto de vista de la funcion — signo “objeto”, la provision de nuevas herramientas y
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tecnologias fueron el testimonio de que lo que habia sido anunciado no quedaba solo a nivel del
discurso, sino que permitia, concretamente, comenzar a contar con lo que faltaba desde hacia afios.
Esto fue potenciando la funcion — signo “comportamiento”. Para seguir con el ejemplo, el que se
invirtiera en un sistema de seguridad laboral daba cuenta de que el comportamiento del sistema de
liderazgo era genuino, y permitia salir de la contradiccion en la que habian estado sumidos por muchos
afios. Esta contradiccidn consistia en que , por un lado se brindaban cursos de capacitacion y se
fiscalizaba el comportamiento de los empleados, pero por el otro, la antigliedad de las maquinarias,
instalaciones eléctricas y equipos de proteccion, contradecian las palabras. El sistema de seguridad
utilizado disponia de cuatro niveles o grados de ascenso. Cada nivel estaba simbolizado con una
estrella. EI primer nivel, la primera estrella, requeria hacer todo un trabajo de puesta a punto. A
medida que se hacian bien las cosas, se ganaban estrellas. En principio este sistema puede parecer un
tanto infantil, pero lo que cuenta es que cada estrella ganada adquiria un significado muy particular. La
eficiencia se mide en la reduccion de préacticas inseguras y accidentes (con sus distintos niveles de
gravedad), o por el fallecimiento de una persona. Ganar estrellas se vinculaba directamente con una
menor cantidad de incidentes de este tipo. De modo que la funcién — signo “evento” que se pone de
manifiesto en la entrega (certificacidn) de una estrella mas, lleva implicita la marca del cambio de una
organizacion que no invertia como era debido en la salud de los empleados, a la de una organizacion
preocupada por tal fin.

Durante mucho tiempo primd en la Fébrica la expresion: “lo atamos con alambre”, porque no
se disponia de recursos. La mejora del nivel de inversién y la preocupacion de los lideres porque el
personal dispusiese de los elementos para hacer su trabajo, impact6 positivamente en la comunicacion
de tipo motivacional. La motivacién surge sutilmente entre la decision del lider y los objetivos que se
persiguen. Nadie puede sentirse motivado si en los objetivos solo queda expresada la tarea que debe
hacerse pero no la preocupacion del lider por facilitar al operario la capacitacion y las herramientas
necesarias para el logro del objetivo.

De esta manera, el Trabajo en Célula ocup6 el lugar, no solo de una metodologia, sino que
devino en un operador béasico utilizado por el sistema de liderazgo y que permiti6 -en forma recursiva
y obedeciendo a un plan de largo plazo- perturbar las bases estructurales del sistema organizacional,
conmocionar las producciones y practicas culturales anteriores, y modificar gradualmente el esquema
de valores hegemonicos que predomind durante muchos afios. A cada paso que doy (prefiero la
redundancia de la comunicacion) verifico que jamas las explicaciones tienen una direccion Unica. El
cambio en la Fabrica no puede ser explicado s6lo por el eje que estoy transitando, mas sin él, no
hubiese sido factible cambio alguno.

El Trabajo en Célula permitié una modalidad distinta de circulacion de la informacion a los
fines de comunicar los cambios; y porque entre las tareas del facilitador se encontraba precisamente la
de aportar informacién. Las mejoras asi registradas, se vinculan con dos de las improbabilidades
esbozadas: “la Comprension y la Accesibilidad”. En la medida en que se va suministrando
informacién sobre los proyectos y los cambios (tiempo futuro), van adquiriendo mayor sentido los
esfuerzos cotidianos (tiempo presente). Esto implica una ganancia en las posibilidades de reflexion del
personal en general, por lo que se posibilita la generacion de ideas. La creatividad esta absolutamente
vinculada con la compresion de las relaciones existentes entre el sistema y el entorno. Y esto no es
posible sin informacion. Difundir esta informacion permite la revision de las ideas desde el nivel del
operario. Puede surgir aqui la pregunta sobre la necesidad de esta propuesta. Un sistema
organizacional presenta una posibilidad de combinacion de variables en una determinada unidad de
tiempo, muy superior a la capacidad de comprension humana de asir tal complejidad. No son pocas las
ocasiones en que los grandes planes caen por detalles que parecen nimios pero que, sujetos a un efecto
de sistema, pueden acabar con todo. El personal que tiene a su cargo la ejecucion de tareas concretas
posee una vision desde otro lugar, comprende lo que a veces se le escapa a un gerente. De alli que la
busqueda de opiniones del personal sea una cuestion fundamental a considerar. Solicitar opiniones
implica salirse del mon6logo de un lider que todo lo sabe, para dar paso al didlogo entre actores con
distintas responsabilidades. Al ponerse en juego los saberes de las personas, los que se encuentran
distribuidos entre los distintos niveles jerarquicos de la organizacion, se presenta la posibilidad de
construir relaciones taxondmicas, inclusivas. Cuanto mayor sea la participacion de los distintos niveles
jerarquicos, mayor seré la posibilidad de ganar en credibilidad, por el simple hecho de que es mas facil
creer en aquello que se vuelve visible. Y cuando participo, veo mi participacion. Esto no implica
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necesariamente que siempre estaré de acuerdo, lograré lo deseado, o incluso entenderé totalmente lo
gue ocurre. No obstante, si el sistema de liderazgo logra una mejora en la confianza, se consolida
desde sus posibilidades instituyentes como un medio simbdlicamente generalizado y por tanto,
estructurante de una organizacion.

Concluyo este capitulo afirmando lo ya planteado: “El Proceso que constituye una
organizacion social, implica estructuras constituidas por procesos comunicacionales, los cuales reciben
la influencia de los tipos de comunicacion que aplican (consciente o inconscientemente) los lideres. A
su vez, las posibilidades de seleccion de estos lideres estan constituidas, recursivamente, por las
estructuras del propio sistema organizacional. Dicho proceso comunicacional acontece bajo la forma
de acciones entre sus actores, que son su expresion material.”

CAPITULO 5

El Tiempo

Caso: La Maternidad

A diferencia del caso de “la Fabrica”, lo expuesto sobre la Maternidad ha demostrado hasta el
momento s6lo los problemas. He fundamentado cémo el liderazgo ejercido dio determinadas bases
estructurales a la organizacion. Lo cierto es que, con todos sus problemas, la Maternidad llevd
adelante la mudanza, y a la fecha se encuentra brindando su servicio a la comunidad. ¢Por qué esperar
hasta este capitulo entonces para el feliz anuncio? Por dos razones:

e Considero que la reflexion realizada sobre la articulacion del tiempo y las decisiones de los
lideres (de la Secretaria de Salud y de la propia Maternidad), fue lo que permitié destrabar la
situacion imperante, y desde alli, construir estrategias que permitieran concretar la mudanza.

e Por otro lado, veremos que lo que pudo realizarse fue una mudanza, pero no un cambio. Cierto
es que las nuevas tecnologias comenzaron a utilizarse y la capacidad de atencién -desde lo
cuali y cuantitativo- de la Maternidad mejoraron. Pero veremos que en lo central, los aspectos
culturales hegemonicos prevalecieron.

Para avanzar retomemos el concepto de complejidad y “juguemos con el tiempo”. Luhmann plantea:

... la manera mas accesible de entender la complejidad es pensar, primero, en el nimero
de las posibles relaciones, de los posibles acontecimientos, de los posibles procesos.
Desde el punto de vista formal el concepto de complejidad se define, entonces, mediante
los términos de elemento y relacién. El problema de la complejidad queda, asi,
caracterizado como aumento cuantitativo de los elementos: al aumentar el nimero de
elementos que deben permanecer unidos en el sistema, aumenta en proporcion geométrica
el nimero de las posibles relaciones, y esto conduce, entonces, a que el sistema se vea
obligado a seleccionar la manera en que debe relacionar dichos elementos. Por complejo
se designa, de esta manera, “aquella suma de elementos que en razon de una limitacion
inmanente de capacidad de enlace del sistema, ya no resulta posible que cada elemento
quede vinculado en todo momento” (Luhmann, 1995:137).

Es precisamente esta imposibilidad la que genera la ausencia de soluciones univocas.
¢Qué nos ayuda a pensar este concepto de complejidad? En capitulos previos ya he planteado
dos temas relevantes:

1. Que el proyecto del traslado a un nuevo edificio surgié por los afios 2000 / 2001. Y que la
crisis social y econdmica de ese momento, hizo que el mismo fuera postergado en varias
ocasiones. A lo largo de todo ese tiempo el anuncio declaraba que la Maternidad “se mudaria
tal cual estaba”.

2. A lo largo de esos afios se constituyeron equipos de trabajo por areas, para planificar la
mudanza. Como se recordara, el objetivo de estos equipos era que los profesionales disefiaran
los procesos de trabajo que deberian existir a futuro. Profundicemos ahora sobre estos equipos.
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Las diferentes realidades entre Servicios y Areas, llevo a la constitucion de dos tipos de
equipos de trabajo:

- Equipos de mayor autonomia (mayor nivel de diferenciacion)
Equipos cuyos Servicios tenian una total autonomia e independencia de los distintos Servicios
que ya funcionaban en el edificio al que se mudarian (por ejemplo; neonatologia, cirugia y
otros). Estos servicios no existian en el edificio al que se mudaban, por tanto, su nivel de
diferenciacion les permitia un trabajo con menores niveles de negociacion a la hora de disefiar
los procesos futuros. Subrayo menor nivel de negociacion, puesto que temas como limpieza,
seguridad, provision de medicamentos y otros aspectos operativos debian acordarlo con los
responsables de esos servicios.

- Equipos de autonomia restringida (menor nivel de diferenciacion)
Equipos constituidos por areas que tenian sus areas gemelas (o de similar funcion) en el otro
edificio. Algunas areas aparecian duplicadas (tanto técnicas como administrativas). Para ellos
(tanto los de la Maternidad, como del otro edificio) implic6 el comienzo de una dificil
interaccién con sus colegas. Fue realmente notable como buena parte de estos equipos no
Ilegaron a acuerdos importantes en cuanto a la definicion de nuevos procesos. Las reuniones,
gue en algunos casos se realizaron durante dos afios, no llegaron a buen puerto. Las mismas se
transformaron en espacios sumamente conflictivos, donde cada grupo trataba de imponer al
otro su propia representacion de la realidad.

Estos hechos nos permiten captar la dimensién de la complejidad que se fue estableciendo ante
el aumento en la cantidad de nuevas relaciones, acontecimientos y nuevos procesos que se fueron
originando. Las tensiones existentes daban cuenta de los obstaculos que surgieron, para que, ante el
aumento de los elementos se pudieran establecer relaciones que los vincularan satisfactoriamente. En
la expresion del Sistema de Liderazgo, segin la cual en la Maternidad todo seguiria igual, se observa
la falla conceptual que se erigi6 en obstaculo para el proyecto. Los lideres no pudieron ver, o
comunicar, que lo que advenia eran nuevas organizaciones y no solo la Maternidad, sino también para
los que ya se encontraban en el edificio que albergaria la Maternidad. Cabe también la posibilidad (a la
luz de los resultados finales) de que los lideres “no quisieran ver”, la magnitud del cambio que la
mudanza implicaba. Al no visualizar, o no querer visualizar, que no se trataba simplemente de una
“mudanza” sino de cambios profundos para ambas organizaciones, el trabajo no incluyd una
concepcidn del cambio que contemplara lo ya sefialado en relacidén con poseer una estrategia en la que
la autopoiesis pueda sostenerse y al mismo tiempo generar estructuras que permitan acoplarse a las
nuevas relaciones sistema / entorno. No anunciar el cambio implicé un movimiento tendiente a la
conservacion del propio estatus. En tanto esto ocurria, no se establecio la necesidad de una seleccién
gue permitiera construir estructuras que relacionaran los elementos presentes en los distintos sistemas.
De alli que el acoplamiento estructural quedara comprometido. En este punto el tiempo surge como
una variable a tener en cuenta.

Un sistema puede lograr la realizacion de distintos modelos de respuesta con tal que haya
manera de ordenarlos bajo una secuencia: temporalizacion de la complejidad. Elaborado
de esta manera el concepto de complejidad se vuelve, al mismo tiempo, méas complejo y
mas realista porque ahora estan tomados en cuenta el nimero de elementos, el nimero de
posibles relaciones, el tipo de elemento y el tiempo especifico de la relacionalidad de
estos elementos (Luhmann, 1995:139).

Si tomamos el trabajo de los grupos que debian disefiar procesos comunes, estando integrados
por miembros de distintas organizaciones, es interesante considerar qué caracter tenia la categoria
tiempo para cada uno de ellos. Si se piensa en los sectores “Central de Materiales” (sector responsable
de la preparacion y esterilizacion de los materiales quirdrgicos y de curacion que usa la institucién), se
puede ver como cada organizacion poseia su propia Central. M&s ambos sectores poseian tareas
sumamente diferenciadas. La Central de Materiales de la Maternidad, ademas de hacer todo la que la
otra Central hacia, trabajaba con materiales quirdrgicos. Esto implica conocimientos, planificacion y
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tiempos muy distintos. Si se piensa en la Farmacia, nuevamente surge el factor temporal. La
Maternidad es una organizacién que trabaja las 24 hs del dia todos los dias; y a diferencia de ésta, la
farmacia de la otra organizacion poseia un horario de entrada y salida, y los domingos no trabajaba.
Esto nos lleva a visualizar que el trabajo -para una definicion conjunta de los procesos- se complejiza,
a partir de que el tiempo significa distintas cosas para los distintos sectores. Esto cobra mayor
importancia aun, si se considera otro aspecto: las nuevas tecnologias y la mayor capacidad de atencién
de la “nueva Maternidad” implicaban un reajuste en todos los procesos de trabajo. Estando reunido
con un funcionario, me explicaba que en realidad la Maternidad no requeria de mayor cantidad de
personal, ya que en el inicio e incluso durante un tiempo, no se habilitarian todas las camas, y por
tanto no haria falta mas personal. Cuando le consulté si se habian calculado los tiempos de traslado,
me mird con sorpresa. Los nuevos espacios son mucho més grandes que los del edificio historico, y
por esta razon los tiempos de desplazamiento aumentan. Esto implica que, ain manteniendo la misma
capacidad de atencién, varia la ecuacion hora productiva en relacién al espacio y tiempo de
desplazamiento. Este ejemplo y los anteriores dan cuenta de como la relacién entre los elementos (en
aumento cuantitativo) se vincula ademas a variantes temporales.

Volviendo a las cuatro dimensiones que Lawrence y Lorsch exponen para poder pensar los procesos
de diferenciacién e integracion, es importante lo que se encuentra cuando se piensa “en la orientacion
del tiempo de los directores en las diferentes partes de la Organizacion” (Lawrence y Lorsch,
1967:19).

En el caso de la Farmacia, que ya existia en el edificio al que se mudaria la Maternidad, el
tiempo de trabajo era de ocho (8) hs.. Esto implicaba para todos los servicios de salud dependientes de
esta farmacia que tenian que hacer sus solicitudes con previsiones acordes a ese rango temporal. La
I6gica de la espera se instala en esta modalidad: si la farmacia cerr, hay que esperar. De hecho, la
mayoria de los otros Servicios tenian horarios de atencién en muchos casos similares a los de la
farmacia (acoplados en funcion de la variable tiempo). Esto implicaba, para quien dirige una farmacia
con este rango horario, una planificacion adecuada para que no se generen faltantes de importancia
mientras se estd cerrado. Ademas, significa estar acostumbrado a que en determinado momento, “no se
responde”. En la caso de la Maternidad, su Farmacia trabajaba las 24 hs.. La especialidad de la
organizacion la llevaba a que tuviera que ser asi; un parto de urgencia no se ajusta a horarios rigidos.
Por tanto, en esta farmacia la respuesta debe poder darse siempre “en el momento”. La logica de la
espera no estd en la mentalidad de quien dirige una farmacia de estas caracteristicas, ya que las
prioridades son otras. Esto no quiere decir que una sola persona sea la que se ocupe de la atencién
durante las 24 hs,; normalmente existen turnos, pero la concepcion es distinta. Pensemos ahora en los
integrantes de estas Farmacias explorando las posibilidades de que se unifique. Desde el arranque ya
figura que tenemos 8 hs vs 24 hs.. Las 24 hs. significaban turnos y trabajo nocturno; condicién laboral
que obviamente era rechazada por el personal que siempre habia tenido un horario diurno. Otro tema
fundamental lo constituia el hecho de que existian dos Jefaturas, entonces: quién seguiria siendo Jefe
de Farmacia y quién no. Lo mas serio de esta situacion fue que esta gente se vio impulsada a realizar
este trabajo sin las definiciones politicas previas, por ejemplo, ;quién seria el Jefe? No resulta dificil
darse cuenta de que la vivencia fue, per se, estresante. Cada uno de los Jefes de las distintas farmacias
poseia una orientacion distinta de la relacion tiempo/productividad.

Cuestiones como éstas se multiplicaron en los equipos de “autonomia restringida”, lo que
llevé a un recrudecimiento de la fragmentacion disciplinar y un recrudecimiento en los planteos sobre
la imposibilidad de cualquier tipo de fusion en los servicios. No era lo mismo el tiempo para aquellos
que tenian que mudarse de edificio, que para aquellos que ya estaban en él. No es lo mismo cinco
minutos para un cirujano que para un administrativo que prepara un informe. No es lo mismo el
tiempo para los que trabajan en la organizacion que para los funcionarios politicos que toman las
decisiones. Llegamos asi a un punto sobre el que quiero reflexionar con mayor detenimiento. El
tiempo en las organizaciones no es algo que pueda pensarse en términos concretos (quiero decir
“concreto” en el sentido de material). Son las decisiones de los lideres las que echan a andar el tiempo.
Esto no significa negar la dialéctica que se establece respecto del hecho de que ciertas situaciones del
contexto (que también tienen su existencia dentro de un horizonte temporal) influyan en que un lider
tome decisiones. Pero hemos visto que la decision de un lider se realiza como opcidn entre distintas
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alternativas; y es a partir de la seleccion de una alternativa que el tiempo da comienzo. Asi, el tiempo
no es un hecho concreto, pero si una operacion concreta.

Cuando después de muchos afios, desde el ejecutivo se puso una fecha (real), el tiempo se
convirtié en otra cosa. Hasta ese momento el traslado al nuevo edificio aparecia como algo alejado en
el tiempo. De hecho, una broma frecuente era la reminiscencia al cuento de Caperucita Roja. Los
diversos anuncios que se fueron suscitando a lo largo de los afios ya eran tomados como “ay, viene el
lobo”. Es decir, se habia perdido la confianza en que las cosas ocurririan. Y tal como ocurre en el
cuento... el lobo llegd. A partir de una toma de decision, el sistema tuvo que incluir la temporalidad
como un factor que complejizo en un instante el estado de las cosas, 0 lo que seria mejor decir, la
relacién sistema / entorno. Esto por supuesto ejercio un fuerte impacto en todo lo relacionado con la
planificacion. “Una observacion cuidadosa podria constatar que las contradicciones aumentan al
considerar el futuro en el presente. [...] Una de las perspectivas temporales presiona; la otra libera, o
por lo menos relaja la tension” (Luhmann, 1995:167). La decisién tomada por el ejecutivo instald en
forma imperativa la perspectiva del futuro en el presente. Las distintas contradicciones que el proyecto
traia desde varios afios (casi se podria decir, desde siempre) se aceleraron, lograron mayor influencia.
La pregunta recurrente era, ,cOmo vamos a trasladarnos si alin no tenemos resuelto nada, es decir,
quien va a dénde, con quién y para hacerlo cémo?

Hemos sefialado que existen tres imposibilidades de la comunicacion y una de ellas es la
Improbabilidad de la comprension. Dijimos que los miembros de la organizacién no lograban dar un
sentido a la toma de la decision debido a las muchas falencias existentes. Si formulamos una inversion
dialéctica, podemos afirmar que los lideres politicos tampoco comprendian. Entre otras, una de las
cuestiones poco comprendidas en la gestion publica (o0 que acaso se ignoren deliberadamente, por el
nivel de complejidad que representan), son los distintos significados que posee el tiempo para un
politico y para un técnico. Robert Levine realiza un trabajo en el que introduce una diferenciacion
entre las culturas que se rigen por el reloj y las que se rigen por los acontecimientos; planteando que
las que se rigen por el reloj tienden a ser menos flexibles en la planificacion de sus actividades:

Se parecen mas a lo que el antropdlogo Edward Hall llama programadores M-tiempo o
monocrdnicos: son personas que se concentran en una sola actividad por vez. En cambio,
los pueblos que se guian por el tiempo de los acontecimientos, prefieren la programacién
P-tiempo o policrénica, o sea hacer varias cosas a la vez. Las personas M-tiempo optan
por trabajar de comienzo a fin, en secuencia lineal: empiezan y terminan la primera tarea
antes de comenzar otra, que entonces empiezan y terminan. En el tiempo policrénico, sin
embargo, un proyecto continla hasta que se siente la necesidad o la inspiracion para
dedicarse a otro, que puede llevar a una idea para comenzar otro, y luego volver al
primero, con pausas intermitentes e impredecibles reanudaciones de una u otra tarea
(Levine, 2006:128).

Estas categorias resultan de utilidad para pensar la concepcion de tiempo en la que un
funcionario politico, por ejemplo un Intendente, debe movilizarse. Es evidente que si en sociedades
tan cambiantes (y conflictivas) como la nuestra, un lider politico quiere hacer las cosas de a una por
vez, poco seré lo que pueda hacer. El tiempo monocrénico se vincula mas a los procesos secuenciales.
El tiempo de un lider politico es policrénico. El sistema en el que tiene responsabilidades de gestion le
presenta esta exigencia. En medio de una crisis econdmica, el gestor politico se ve en la necesidad de
asegurar las cuestiones basicas que una comunidad necesita. Los proyectos se detienen, es decir, el
tiempo de ese proyecto se detiene. ¢EIl proyecto desaparecid, no se va a realizar? Si, el proyecto estd,
de hecho un proyecto es eso, una potencia por realizar; pero queda en un estadio de suspenso. Estamos
acostumbrados a pensar en la relacion tiempo y movimiento. Y no esta mal. Cuando una moneda se
nos cae (movimiento), dependiendo de la altura en que se encuentre puede tardar un segundo o
fraccion de segundo (tiempo). Dado que carecemos de poderes especiales, si no tratamos de tomarla
con la mano (u otro medio), no podremos detener su caida por el simple ejercicio mental consistente
en que he decidido que no se caiga. En otras palabras, no puedo detener por una decision el tiempo
para que la moneda no caiga. No obstante, en la gestion, el tiempo de un proyecto efectivamente puede
ser detenido y puesto en suspenso a través de una decision. De hecho es una conducta que forma parte
de las responsabilidades del lider politico detener el proyecto ya que, de no hacerlo, los compromisos
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econdmicos aumentarian y la situacion tenderia a provocar mayores dificultades. Cuando la situacion
vuelve a ser propicia, otra decision activa el tiempo de un proyecto y éste vuelve a movilizarse; lo que
también es correcto en términos politicos. Entonces, ¢el lider politico hizo bien o hizo mal? Bueno, la
pregunta es capciosa en forma deliberada, ya que responder esa pregunta nos llevaria a una definicién
sujeta a valores, por ejemplo, a la discusidn sobre si esta bien o estd mal que la comunidad tenga una
mejor salud publica. Es necesario salir de esa l6gica. No debe ser ésa la cuestion a preguntarse. El
problema es que este proyecto, en nuestro caso la mudanza de una maternidad, tiene significados
diferentes para el lider politico y para los actores de la organizacion, denominada Maternidad. Ha
guedado suficientemente claro lo que para los miembros de la organizacion significaba ese cambio.
Retomemos una expresion vertida por un profesional: esto era como hacer saltos ornamentales y a la
mitad de la caida te avisan que no hay agua... volvete!!! Para los encargados de implementar un
cambio, la nocion del tiempo es diferente. Instala a la poblacién en una exigencia que se rige por la
monocronia. Habra que dar una serie de pasos para lograr salir de un lugar e ir a otro, en el menor
tiempo posible, y retomar los servicios. Para alguien que es sometido a un esfuerzo de trabajo como
ese, la dilacion, la puesta en suspenso de un proyecto, implica niveles de estrés muy altos. Lo que para
el lider politico consiste en una serie de decisiones absolutamente coherentes y plenas de sentido
(detener el proyecto y activar el proyecto), para los miembros de la organizacion implica una pérdida
de referencia, de sentido. La diferencia entre mudarse o no mudarse es la del ser o no ser, y esto no es
algo facil de sortear.

Lo apuntado refuerza una comunicacion que lleva a relaciones diacriticas. El sistema
“gjecutivo municipal” no puede acoplarse debidamente con el sistema “salud publica”, entre otras
razones, porque la concepcién del tiempo vigente en ambos sistemas es distinta y lleva al aumento de
la brecha. {Qué hacer entonces? Pues bien, un problema que se reitera una y otra vez a nivel de las
organizaciones Publicas, es la falta de comprensidon de lo que venimos planteando. El problema central
no esta en que el lider politico detenga un proyecto, sino en que no comprenda que cuando esto
sucede, algo tiene que hacerse con los miembros de las organizaciones vinculadas a la decision. En
rigor, lo que se erige como necesidad, es la comprension por parte del sistema de liderazgo, del valor
del “justo medio”. Si se desea que algo realmente ocurra, no se puede aspirar a que se opte entre la
monocronia o la policronia. “El enfoque mas productivo es el que se mueve entre los dos mundos, el
de P-tiempo y M-tiempo —tiempo de los acontecimientos y tiempo del reloj—, de acuerdo con las
exigencias de cada situacion” (Levine, 2006:129). La pregunta que sigue inevitablemente es: ;y cOmo
se logra eso? En la situacién en la que nos encontramos, realizando un trabajo que promueva, al
interior del sistema de liderazgo, relaciones taxonémicas, es decir, inclusivas. Como ya fue aclarado,
cada vez que me refiero a Sistema de Liderazgo, incluyo al Lider Politico Principal (el Intendente), a
quienes tienen posiciones de liderazgo en la Secretaria de Salud (Secretario/a y el Responsable por la
Coordinacion del proyecto), Direccion de la Maternidad (Director y Vicedirector), y Jefes de Servicio
o Areas Administrativas. Lo que pude observar fue que cada uno de estos actores poseia distintas
orientaciones temporales en funcién del proyecto de la mudanza.

Cuadro N° 37

Sistema de Liderazgo Nocién del tiempo
Lider Politico Principal (Intendente) Policrénico
Lideres de la Secretaria de Salud Mixtura (policronia / monocronia)
Lideres de la Maternidad (Directores y Jefes) Monocrénico

El Lider Politico Principal oper6 constantemente desde una concepcion del tiempo
policrdnica, esos son los tiempos del politico. Los Lideres de la Maternidad se veian instados, por el
proyecto mismo de la mudanza, a sumergirse en un tiempo monocronico. Por su parte, los Lideres de
la Secretaria de Salud, tenian una vision mas amplia de la situacion, pudiendo por momentos
comprender los tiempos politicos e incluso percibir con una claridad importante el esfuerzo temporal
al que eran sometidos sus colegas de la Maternidad. EI problema vuelve a ser cultural; es decir, no era
parte de la cultura de esta organizacion -me refiero ahora a la Municipalidad como totalidad-, el
trabajo en equipo. En tanto las decisiones no cuentan con la participacion de todo el Sistema de
Liderazgo que estard interviniendo en los distintos niveles de la operacion -practicas concretas-, las
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relaciones devienen en diacriticas -de exclusion-. Exclusion de los conocimientos y de las experiencias
de los miembros de ese sistema, exclusion de la comprensidn respecto de la existencia de distintos
tipos de categorias temporales. Asi el liderazgo estructura, al interior del sistema, relaciones basadas
en la exclusién, las que constituyen un tipo de relacion que, sobre la base de la recursividad propia de
la organizacion, devienen en “el tipo de relacion en el sistema”. De alli que lo mismo ocurriera luego
entre las areas de la Maternidad, del edificio a donde se mudaban y entre los servicios mismos de la
Maternidad.
Profundicemos ain mas en el tiempo.
En las organizaciones la duracion de una vida cotidiana [...] opera en algo afin a lo que
Lévi Strauss denomina “tiempo reversible”. Sea o no reversible el tiempo “en si” (sin
considerar lo que este pudiera ser), los sucesos y rutinas de la vida diaria no presentan un
fluir en una sola direccion. Las expresiones “reproduccion social”, “recursividad”, y
otras, indican el caracter repetitivo de una vida cotidiana, cuyas rutinas se forman en
funcion de la interseccion de los dias y de las estaciones que pasan (pero que retornan de
continuo). La vida cotidiana tiene una duracién, un fluir, pero no conduce en una
direccion; el propio adjetivo “cotidiana” y sus sinénimos indican que el tiempo aqui s6lo
se constituye en la repeticion. La vida del individuo en cambio, no solo es finita sino que
es irreversible, “ser para la muerte”. [...] El tiempo, en este caso, es el tiempo del cuerpo,
una frontera de presencia por entero diferente de la evaporacion de un espacio-tiempo
intrinseca a la duracion de la actividad cotidiana (Giddens, 1984:70).

Cuadro N° 38

Duracién de la experiencia cotidiana: “tiempo reversible” I
Lapso de la vida del individuo: “tiempo irreversible”

Larga duracion de instituciones: “tiempo reversible” I

El tiempo reversible de las Instituciones es tanto la condicion como el resultado de las
practicas organizadas en la continuidad de una vida diaria. Pero mientras esto es asi para una
organizacion, para el individuo no se cumple la misma disposicion. Por ejemplo, entre el anuncio y la
ejecucion de la mudanza (varios afios transcurridos) hubo dos directores distintos en la Maternidad,
dos Secretarios de Salud, varios coordinadores del proyecto desde la Secretaria, hubo gente nueva que
llegd a la Maternidad y otra que se jubil6. Algunas amistades se vieron deterioradas producto de las
tensiones y gente que nunca habia confrontado antes, lo hizo dando lugar a situaciones delicadas a
nivel personal. Es decir, aun cuando la decision del lider politico revirtié el tiempo y permitio la
mudanza de la organizacion Maternidad, las personas no pudieron hacer lo mismo. Aquel que habia
discutido con un colega, pudo pedirle disculpas, pero no puede borrar la huella de esa discusion. Etkin
y Schvarstein plantean que en “el marco de su funcionamiento interno se utiliza la idea de la
recursividad para destacar que en los procesos organizacionales no existe un principio o un final que
puedan distinguirse fisicamente” (Etkin y Schvarstein, 2000:92). Esto refuerza lo que vengo
plateando, el tiempo no es lineal para la organizacion, pero la finitud consciente de la vida humana nos
enfrenta a una irreversibilidad marcada. La toma de decisiones de los lideres influye en la
estructuracion del tiempo de las organizaciones, y por supuesto, de la vida de quienes participan en
ellas. “La direccionalidad en las organizaciones complejas no esta en el tiempo, sino en el dominio de
los propositos o de las politicas de sus miembros” (Etkin y Schvarstein, 2000:96). En el caso que nos
asiste, los propdsitos predominantes son los del lider politico que toma la decision. Luego, si se pierde
de vista lo que hemos planteado, se generan dos tipos distintos de estados en la organizacion, que
denominaremos: cohesivos y dispersivos. “Los estados cohesivos indican la presencia para un
momento determinado [...], de una amplia congruencia entre la estructura y los rasgos determinantes
de la identidad. Los estados dispersivos muestran para un momento una menor congruencia, Yy
generalmente son un anuncio de la proximidad de transformaciones estructurales” (Etkin y
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Schvarstein, 2000:101). En la Maternidad se fue dando paso a un estado dispersivo, estado que tenia
una fuerte historia en la fragmentacion disciplinar existente y que se fue extremando a partir de lo que
hemos presentado. Estos estados son asimilables a la teorizacidén de Jaques sobre las organizaciones
filogénicas o paranoigénicas. Una organizacion no es en si, para siempre (variable temporal), 1o uno o
lo otro, son las distintas situaciones que se generan a su interior lo que conduce a una u otra condicion.

Propongo, a partir de los conceptos trabajados, cruzar la informacion en la siguiente matriz de
analisis:

Cuadro N° 39

Sistema de Liderazgo Nocion del tiempo Condicién

Lider Politico Principal (Intendente) Policronico Reversible

Lideres de la Secretaria de Salud Mixtura (pollcr,omla / Reversible
monocromia)

Lideres de la Maternidad (Directores y Jefes) Monocroénico Irreversible

Tanto para el Lider Politico Principal, como para los Lideres de la Secretaria, la nocién de
tiempo se guiaba por los acontecimientos tal como estos se sucedian. De alli que la reversibilidad
fuera una condicién en la modalidad de estructuracion temporal y en sus modalidades de gestién. No
obstante, los Directores de la Maternidad, al no participar de las discusiones y andlisis, fueron
empujados a una nocioén del tiempo monocrénica, caracterizada por una condicion irreversible. Es
necesario plantear en este punto que cuando alguien queda posicionado de esta manera, pierde
autoridad y capacidad de direccion. Esto es asi por la sencilla razén de que todo aquel gue lidera una
organizacion, debe tener la capacidad de poder ir en uno u otro sentido, a los fines de cumplir con un
plan de trabajo determinado. Esto implica la necesidad de ser capaces de navegar en un tiempo en el
gue se pueda analizar y tomar decisiones atendiendo tanto al tiempo de los acontecimientos como al
tiempo del reloj. Esta capacidad es la que permite, por ejemplo, gestionar una planificacion en la que
las mismas diferencias temporales (acontecimiento / reloj) establecen contradicciones sobre las que se
debe tomar una decisién. Si un lider pierde esa capacidad, queda inhabilitado para conducir. Los
Lideres de la Maternidad quedaron reducidos a meros administradores de las decisiones que se
tomaban en otro lugar; decisiones producto de otra racionalidad que no contemplaba los desafios
técnicos (y en algunos casos presupuestarios) ni el tiempo o el impacto de éste en los miembros de la
organizacion. Como ya he planteado, es cuando esto ocurre que el lider pierde su capacidad para
responder a la principal demanda que, de acuerdo con el Mito del Lider, debe ser capaz de concretar:
ser el guia, el referente, el salvador de los miembros de la organizacion. Deteriorado o roto ese
contrato, los miembros de la organizacién comienzan a buscar en otros lugares, pues lo que alli estaba,
ya no esta.

El tiempo como punto de apalancamiento

A partir de lo expresado en el Gltimo parrafo, quiero comentar como y cuando, comencé a
trabajar como consultor para colaborar en el proyecto.

Durante los afios 2003 y 2004 participé de un proyecto que me llevo a trabajar en todos los
Hospitales Municipales y la Maternidad de la ciudad. En ese contexto laboral conoci a algunos
miembros de la Maternidad y del equipo de la Secretaria de Salud. Un afio después de concluido este
trabajo, recibi el llamado de un miembro de la Maternidad, invitindome a una reunion, en la que
participd personal de la Secretaria. En esa oportunidad me plantearon los problemas que estaban
teniendo con el proyecto. En ese momento las obras en el nuevo edificio ya estaban avanzadas, aunque
con algunas demoras por inconvenientes con el contratista. Lo interesante era que estdbamos llegando
a los ultimos meses del afio y no existia una definicién sobre la fecha de la mudanza. Los problemas
gue he narrado hasta aqui ya existian. Elaboré entonces una propuesta de trabajo que fue aprobada por
los Directores de la Maternidad y que contd con el visto bueno del equipo técnico de la Secretaria que
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tenia funciones de coordinacién. Entre tanto, desde el Ejecutivo Municipal se tomd la decision de que
la mudanza deberia realizarse en una fecha para la que faltaba poco menos de dos meses.

Al convertirse en certeza un plazo muy cercano que se consideraba lejano, la mayoria de los
miembros de la organizacion se sumio en una vivencia de imposibilidad, fundada en la conviccion de
gue no se podria organizar todo lo gque faltaba en un tiempo menor a los dos meses. En dos reuniones
gue siguieron esa semana, los miembros de la organizacién estaban parados firmemente en el polo de
la imposibilidad. Existia una gran excitacion y préacticamente no se hablaba de otra cosa que no fuera
que “el tiempo no alcanzaba”.

Me detengo un momento. Cada vez que uno es convocado como consultor, como analista
organizacional, parte del trabajo consiste en analizar lo que denomino las “meta-razones de la
demanda”. Mas alla de las cuestiones explicitas que son comunicadas, siempre permanecen en estado
latente, en un nivel meta, otras razones. Estas razones pueden que formen parte del registro
inconsciente de los actores de la organizacion, o de su registro consciente, y que por diversas razones
no pueden ser explicitadas en los primeros contactos con un consultor. Como cualquier relacion, la del
consultor con su cliente tiene la misma necesidad que cualquier otra: construir confianza. En la
primera reunién gue tuve con el equipo de la Secretaria -con el que habia trabajado en el proyecto
anterior de los Hospitales)-, me dijeron: “Te llamamos a vos porque nos conoces. Nos habian
propuesto otra persona, pero no estamos con tiempo para estar conociendo a otro consultor”. Esta
expresion fue secundada por la mayoria de los asistentes, lo que deja en evidencia dos temas:
confianza y tiempo. Algo asi como “estamos apurados, de modo que necesitamos a alguien en quien
ya confiemos”. Esta es parte de la demanda que debe ser comprendida en cualquier plan de trabajo que
uno se proponga desarrollar. En lo sucesivo, cuando estallé el tema de la fecha de la mudanza, era
evidente que tanto los lideres de la Secretaria como de la Maternidad no lograban contener las
ansiedades del resto de la gente, en particular la de los Jefes de Servicios. Por cierto, lo desarrollado
hasta aqui permite dar una idea de que en realidad, ellos habian quedado desubicados con la decision y
no sabian bien hacia dénde dirigirse. Lo que pude comprender en esa instancia, fue que esta gente no
iba a recibir otra linea que no fuera la ya decidida, y que de alli en mas todo reposaba sobre ellos. Para
decirlo de una vez, considero que una de las meta-razones de la demanda, de registro inconsciente, era
gue buscaban a alguien que pudiera indicarles como seguir adelante. Caidos los lideres en su
capacidad de orientacion, colocados en un rol de intermediarios de la decisién del Ejecutivo
Municipal, en sintesis, puestas en cuestion sus posibilidad de constituirse como medios
simbolicamente generalizados, capaces de generar éxito y cohesién, la organizacién maniobraba para
sostener la institucionalidad. Se bregaba por la conservacion de la identidad y para ello se buscaba la
reconstruccion del Mito que reestableciera el orden de ese universo simbdlico que es una organizacion.
En definitiva, buscaban a alguien que los salvara: un Mesias. Recordemos los tres tiempos del
surgimiento del Mesias (en forma abreviada): 1) hay un tiempo de crisis y confusion, en el que se
formula una llamada y se espera la venida de quien podra salvarnos, 2) alguien llega y estd conminado
a responder esa Ilamada, su mision ya esta determinada y 3) si el Mesias escucha la llamada y da lo
esperado, es reconocido, y por lo tanto se convierte en el elegido.

En los didlogos que tuvieron lugar en esas primeras reuniones, quedaba claro como algunos
miembros de la organizacién habian buscado en un consultor externo a la persona que les ayudaria a
salir de donde estaban. Al mismo tiempo, otros miembros no estaban muy felices con mi presencia
porque tenian sus propias aspiraciones de liderazgo, es decir, aspiraban a ser “los elegidos” para
liderar el proceso de salvataje. Tener claridad sobre esta cuestion es esencial, ya que si como consultor
no somos capaces de percibirla, se puede -con la mejor de las intenciones- caer en la demanda, es
decir, comenzar a liderar. Si se tropieza con esta piedra, toda posibilidad de asistencia termina. Por
tanto, la cuestion pasaba por dos puntos:

- ¢Como ayudar a los miembros a salir de esa posicion de imposibilidad tan inmovilizante?

- ¢Como hacer esto sin asumir una posicién de liderazgo?

A los fines de poder trabajar, apelé al tiempo como un punto de apalancamiento, planteando,
por medio de técnicas grupales, ‘“jugar con el tiempo”. Lejos de pretender suavizar la realidad,
intervine aseverando que “efectivamente no se podia hacer todo en el tiempo que faltaba”.
Seguidamente comencé a formular algunas preguntas muy sencillas de las que aqui solo haré constar
un par:
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- Cuando uno se muda a una casa nueva, ¢;qué tiene que funcionar si o si?

- ¢Qué elementos podemos esperar tener una vez que estemos viviendo en la casa nueva?

Las respuestas se sucedieron, por cierto, con un humor catértico. Pero lo interesante fue que,
mediando algunas diferencias, hicimos un listado de lo que era fundamental y de aquello de lo que se
podria disponer mas tarde.

A partir de alli formé dos grupos, los que en forma explicita tenian como coordinadores a los dos
Directores, y les di la siguiente consigna. “A partir del hecho de que ustedes son los expertos de la
Maternidad”, les formulo dos preguntas que deben trabajar por orden:

1. ¢Qué es indispensable que esté si o0 si?

2. ¢Qué se puede esperar a tener una vez que se esté trabajando en el nuevo edificio?

Esta técnica perseguia dos objetivos: el primero era colaborar con un proceso de reconstitucién
del liderazgo de los Directores. Al mencionar a los asistentes que ellos eran “los expertos”, iba
implicita una valorizacion de sus experiencias y conocimientos. Luego, los expertos debian ser
coordinados por aquellos a quienes el sistema de salud habia puesto alli. Esta maniobra apunt6
entonces a recusar el lugar de que es uno quien puede venir a salvar una organizacién, y por el otro
lado, a validar a los lideres institucionales. EI segundo objetivo era usar al tiempo como palanca.

Explorar la factibilidad de mudarse sin que todo estuviera funcionando exigia un esfuerzo de
visualizacion del futuro. “Ver en el futuro” significaba ver cuales serian los procesos basicos capaces
de garantizar la continuidad del funcionamiento de la organizacién, y cuéles serian los procesos que
podrian ser definidos mas adelante, una vez trasladados. Consideré que esto era factible porque gran
parte de las practicas en salud tienen un alto grado de protocolizacién, razén por la cual una serie de
procesos basicos podian ser implementados. Esto sirvio para trazar una linea, para desmontar la idea
“de todo lo que falta en el presente”. Responder ambas preguntas llevo dos reuniones de trabajo (casi
siete horas en total); donde se comenz6 a trabajar sobre las posibilidades existentes hasta el traslado, lo
que produjo un cambio cualitativo en la significacion del tiempo. Si bien los plazos continuaron siendo
exigentes, se pudo establecer una diferencia entre lo que se debia hacer en el presente y lo que se iba a
hacer en el futuro. El esfuerzo fue grande pero con un menor monto de tension. La idea que habia
ganado a la organizacién era que no habria un después, o mejor dicho, que ese después seria
desastroso. La intervencion apunt6 a dar un sentido a lo que estaba antes del momento mismo de la
mudanza (planificar lo minimo indispensable para poder garantizar el funcionamiento) y un después
de la misma, terminar de definir procesos y establecer un plan de trabajo. “El tiempo es una dimension
del sentido: la dimension temporal del sentido... y el que el tiempo exija, por principio, una constate
disposicién al cambio ha hecho que se hayan disuelto muchos ideales de perfeccién del orden social y
que en su lugar aparezca, mas bien, una conciencia de contingencia” (Luhmann, 1995:168).
Recordemos que lo contingente es un acontecimiento que se presenta por fuera de lo esperado. La
posicion de imposibilidad de los miembros de la Maternidad provenia de su concepcién monocronica
del tiempo. Contabilizaban todo lo que deberian hacer, lo ponian en un orden secuencial y por
supuesto, esto indicaba que necesitarian bastante mas que dos meses. El trabajo de visualizacion del
futuro que realizaron les permitié incluir lo contingente y de esta manera jugar temporalmente,
alternando entre dos tiempos, el policrénico y el monocrénico. Esta maniobra permite lo que Levine
denomina “expandir el tiempo”, o alargar el tiempo (Levine, 2006:62). Cuando el futuro se nos viene
encima (todo junto), nos gana la inmovilidad. Sin embargo, cuando comenzamos a dar pasos que
permiten ir visualizando el camino, ir percibiendo el futuro en el presente, se gana en orden y el
manejo del tiempo se vuelve posible. En el caso que estamos trabajando, eso fue lo que ocurrié en
estas dos reuniones donde definieron un plan de accion. En términos psicoldgicos, cuando somos
capaces de dar un paso que nos permite visualizar que tendra un efecto ordenador sobre el futuro, lo
gue se moviliza inconscientemente es el propio registro del tiempo. El tiempo, cuando se presenta
como posibilidad, se expande debido a que el orden presente nos permite tener la certidumbre de que
el mafiana serd méas ordenado. Psicol6gicamente, orden y tiempo juegan juntos, producen un efecto de
retroalimentacion positiva en momentos de alta exigencia.

Sin embargo, el aspecto vital de toda esta operacién, estuvo en que se llevo adelante con la
coordinacién primero y la direccién después, de los Directores de la Maternidad. Sus amplios
conocimientos de la organizacion y su formacién cientifica, hicieron que sus voces tuvieran peso en el
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trabajo. El peso -hablando de liderazgo-, es el que nos da el otro. Y esto fue lo que los miembros de la
organizacion dieron a los Directores. De esta manera, un sinuoso proceso de reconstitucion (que llevo
bastante tiempo) comenzé a darse en el liderazgo de la Direccion.

Ahora bien, lo interesante de este caso fue que se pudo disefiar un plan para realizar la
mudanza. jPero qué ocurri6 “tiempo” después? Recordemos que hemos planteado una contradiccion
entre: el modelo de atencion en salud (con el familiar acompafante) que se propiciaba y un valor
fundamental de la Maternidad como la autonomia de cada Servicio en funcion de la fuerte
fragmentacion disciplinar existente. Para dar un lugar pleno al nuevo modelo de atencién, habia que
dar paso a un trabajo interdisciplinario. En sintesis, esto no ocurri6. Trabajaron en forma
interdisciplinada (no sin costo), mientras dur6 la crisis de la mudanza. Una vez que se concretd la
mudanza y que la situacion se estabilizo, se fueron produciendo una serie de negociaciones en las que
las practicas se adaptaron en términos procesuales al familiar acompafiante y a las habitaciones con
dos camas Yy bafios privados, pero de ninguna manera el trabajo interdisciplinario tuvo lugar. Doy un
ejemplo que ilustra el rigido sostén de la fragmentacion disciplinar: el comedor de la nueva
Maternidad (en el edificio histérico no habia), es espacioso y se lo concibi6 con un criterio integrador,
es decir, para que “todos fueran a comer alli”, sin importar la funcion que tuvieran. ;Qué ocurrig?
Pues que el personal médico, al tener horarios mas flexibles que los turnos de enfermeria, llegaba en
primer lugar; se sentaban ocupando todos los lugares, consumian sus alimentos y se quedaban
haciendo sobremesa, mientras las enfermeras permanecian paradas esperando que les hicieran lugar.
Como el tiempo pasaba, tenian que ir al office de enfermeria a comer. El espacio, como expresion de
un orden simbodlico, mostraba la fuerte distincion jerarquica entre ambos grupos disciplinares.
Trabajaron interdisciplinariamente todo el tiempo que fue necesario a lo largo de una crisis, al modo
en que lo hubieran hecho en el caso de una emergencia médica que requiere del concurso de distintas
disciplinas. Ese es un momento en que el tiempo abre un espacio en que la vida de los pacientes se
pone por encima de las diferencias. Terminada la emergencia, ese tiempo se cierra 'y se continlla como
siempre. Curiosamente tan solo lograron mudarse.

Retomo cuestiones ya planteadas. Durante el tiempo que duré el proyecto de la mudanza, el
problema central por el que atravesé la Maternidad, no consistié en mantener los niveles de eficiencia
de los procesos de atencion, sino en sostener los modelos culturales y de valores institucionalizados a
lo largo de muchos afios. No era tan fuerte el desorden espacial (que toda mudanza implica) como el
desorden del propio sistema de valores, el que via las fuertes diferenciaciones que promovia, era marca
de una identidad. Asi, esta organizacion de tipo ceremonial logré lo que desde la teoria sistémica
denominan “cambio 1”: se cambia para no cambiar.

Cerrando este caso, estamos en condiciones entonces de formular que el liderazgo es un
elemento estructural de las organizaciones toda vez que las acciones de quienes ocupan el rol del lider
(por medio de decisiones y formas de comunicacién) gravitan en el horizonte temporal de una
organizacion. Sus acciones, siempre mediadas por su relacion con el entorno de la organizacion,
producen efectos temporales, instalando un pasado, un presente y un futuro. Como toda organizacién
posee una mision social, el lider debe garantizar la reversibilidad propia de los ciclos temporales de
una organizacion. Por ejemplo: en la Maternidad los ciclos no tienen un final; todos los dias se reciben
pacientes que estan embarazadas, se les hace un seguimiento, se las atiende en el parto y se vuelve a
empezar. La recursividad de las acciones de los lideres esta mediada por la reversibilidad de estos
ciclos temporales, que propician asi, una estructura para la organizacion.

Caso: La Fabrica

Para trabajar en este caso podria servirme de las herramientas conceptuales utilizadas en el
caso de la Maternidad. No obstante, a los fines de la investigacion de esta tesis, realizaré un recorte por
otras vias para dar cuenta del liderazgo como un elemento estructural de las organizaciones.

Permitaseme realizar un breve sumario de algunas problematicas abordadas hasta aqui:

e Clima organizacional tefiido de conductas de oposicion e incluso agresion contra la organizacion
(robos, descuidos de los materiales).
e Enfasis puesto en la seguridad como un problema.
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e Un extenso periodo de indefinicion del Lider principal para establecer un diagnéstico, a lo largo
del cual estallaron serios conflictos.

Estilo autoritario del lider principal (Gerente de la Planta).

Toma de decision centralizada.

Falta de comprensidn de las causas de los problemas existentes.

Negacion de los problemas existentes y dilacién de la basgqueda de soluciones.

Falta de accesibilidad a la informacién por parte de la poblacidn.

Pérdida de confianza en el Gerente de la Planta.

Pérdida del sistema de liderazgo de su capacidad de erigirse en un medio simbolicamente
generalizado.

Transito de un tipo de relaciones de lo semantico a lo diacritico.

Mito Institucional “somos una familia”.

Una cultura atravesada por la antigliedad como un valor predominante del sistema de liderazgo.
Desconfianza en el futuro de la Empresa.

Iniciativa de otros lideres (2° y 3° nivel de reporte) para buscar caminos que permitieran la
resolucidn de la situacion.

Desde distintos enfogues hemos ido dando cuenta sobre como la organizacion fue ganando en
complejidad, estableciéndose una brecha cada vez mas importante entre lo que ocurria -principio de
realidad- y la gestion del equipo gerencial.

Como resultado encontramos tres hechos salientes que a lo largo del tiempo, recursivamente,
generaron un aumento en los niveles de conflictividad: el deterioro del clima organizacional, la
pérdida de eficiencia en el desempefio laboral y serios conflictos gremiales.

Ahora bien, no regresaré en esta instancia, al andlisis de los fundamentos de cada una de estas
cuestiones. Lo que me interesa mostrar es el efecto de estructura que se produce en una organizacion,
sujeto a la forma en que el sistema de liderazgo gestiona el tiempo. En el Cuadro N° 40 he graficado
los tres momentos en los que tomé contacto con la Fabrica.

Cuadro N° 40

Nivel de
Conflictividad 3° Momento
Noviembre
2005
Conflictos gremiales /
incipientes.
Problemas en la
produccion
2 Momento Estallido de los Conflictos
Abril gremiales, con serias
2004 disputas entre empleados.
1° Momento
. Aumento de los Problemas
Septiembre i
en la produccion
2003/17
~ 7 meses P 19 meses o
pal < >
P 26 meses . )
< > Tiempo

Como puede observarse, en mi primer contacto los conflictos gremiales y problemas
productivos ya existian. En el segundo encuentro (7 meses después) la situacion se complicaba sin que
se notaran atisbos de un cambio en la modalidad de gestiéon. Finalmente, la conflictividad escal6 a
niveles en los que sencillamente estall6. Ese estallido implico la caida del Gte. de RRHH y la
jubilacidn del Gerente de la Planta.

Todo este proceso fue tornando a la Fabrica, con el correr del tiempo, en una organizacién
cada vez méas caotica. Tiempo y Caos son dos cuestiones que deben analizarse, a los fines de
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comprender como se relacionan, qué se produce en esa relacion, y cdmo las acciones de los lideres
inciden en la relacion entre Tiempo y Caos. Ray Kurzweil, en una notable obra que explora el vinculo
entre lo humano vy la tecnologia, en los siglos XX y XXI, formula tres leyes que me permiten avanzar
en la investigacion.

Presentamos la primera de ellas:

Ley del Tiempo y el Caos: En un proceso, el intervalo de tiempo entre acontecimientos
destacados (esto es, acontecimientos que cambian la naturaleza del proceso o afectan
significativamente su futuro) se expande o se contrae segln el grado de caos.

Cuando hay mucho caos en un proceso, los acontecimientos significativos necesitan méas
tiempo para producirse. A la inversa, cuando el orden se incrementa, los periodos entre
acontecimientos destacados se acortan. [...] nuestra definicion de caos, se refiere a la
cantidad de acontecimientos desordenados (es decir, aleatorios) pertinentes al proceso
(Kurzweil, 1999:48).

Cuadro N° 41

Por ejemplo: un acontecimiento aleatorio puede constituirlo el estado depresivo de un empleado, que no
logra elaborar las ansiedades que su trabajo le genera, producto de la incertidumbre sobre el futuro. Es
aleatorio por el hecho de que en los objetivos de la Empresa, en la planificacion de los procesos y en las
tacticas empleadas por sus lideres, puede no existir intencionalidad alguna de que este empleado enferme.
No obstante la falta de intencionalidad, la depresién, es pertinente al proceso. Se podra argumentar que la
absoluta mayoria de los empleados no terminan en una depresion y, que por esta razon, la misma debe
tener que ver con cuestiones estructurales del sujeto y no por el trabajo. Mas éste es precisamente el punto
de “lo humano”, cada uno de nosotros reacciona al medio de diversas formas. Si bien es cierto que cada
uno tiene un pasado y por lo tanto una determinada estructura con la que enfrenta la vida, no puede
retirarse la vista de que es en la interaccion con los distintos medios que estamos saludables o
enfermamos. Por lo tanto, esta “enfermedad” emerge aleatoriamente y se vincula a un proceso historico y
determinado por el que transita una organizacion. Luego, ésta impacta en la trama vincular constituida por
sus compafieros, quienes se sentirdn preocupados o enojados por lo que le pasa a este empleado. Esto
puede llevar a otros tipos de acontecimientos aleatorios, tales como poner menos &nimos en el trabajo (yo
no me voy a enfermar por este trabajo), o generar protestas gremiales (nos estamos enfermando por culpa
de la Empresa). Tales acontecimientos siguen estando en una relacion aleatoria con los procesos de la
organizacion. Se entiende que por este camino, lo que imperara cada vez mas sera el desorden, el aumento
del caos.

Regresando ahora a la Ley del Tiempo y del Caos, en el caso de la Fabrica es visible como con el paso
del tiempo lo que aument6 fue el desorden y por tanto el caos. Cuando todos los dias se tiene el mismo
problema y se gana en certeza de que continuard a la semana siguiente, en rigor deja de tratarse del
mismo problema. La desmotivacién suele irrumpir en ese escenario, lo que lleva a que las conductas
se relajen —provocando un empeoramiento del problema-. Si antes se le daba una solucién provisoria,
sobre la base del esfuerzo de las personas, cuando ese esfuerzo disminuye, los problemas operativos se
intensifican. Esta bola de nieve va arrasando a todos los sujetos y procesos laborales de la
organizacion, generando aun mas desorden. El problema fundamental aqui es que la poblacién (como
medio de defensa) comienza a naturalizar este estado de cosas. Es parte de la naturaleza de nuestro
trabajo. Las acciones tendientes a la correccion decrecen, y ain en medio de la insatisfaccion, la gente
aprende a adaptarse pasivamente a su realidad (en esta instancia seguro que enferma nuestro empleado
depresivo). Quiere decir esto que las acciones significativas que podrian aportar al cambio de la
naturaleza del proceso disminuyen. En tanto esto ocurre, aumenta el caos y se lentifica el tiempo. A
esto se refiere precisamente Kurzweil, cuando manifiesta que si el caos se incrementa surge una
subley:

“Ley del Caos Creciente: A medida que el caos se incrementa en forma exponencial, el tiempo se
lentifica exponencialmente (es decir que, con el paso del tiempo, el intervalo de tiempo entre
acontecimientos destacados se alarga)” (Kurzweil, 1999:49).
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Qué significan expresiones como:

Recién llego, todavia no hice nada, y ya estoy cansado.
El dia no pasa mas.

El dia no se termina nunca.

Trabajo como un burro y no llego a ninguna parte.
Siempre lo mismo...

Estas expresiones -entre otras cuestiones posibles- remiten precisamente a la lentificacion del
tiempo. Volvamos a la diferencia entre tiempo monocronico (guiado por el reloj) y tiempo policrénico
(guiado por los acontecimientos). En las situaciones en que tiene lugar un aumento del caos y, por
ende, una lentificacién del tiempo, se producen vivencias sumamente perturbadoras para la
subjetividad humana. Hemos visto que los problemas no se solucionan, una y otra vez surgen los
mismos problemas. Quiere decir que la sincronia propia de cualquier proceso productivo, que se guia
por un tiempo monocrénico, comienza a adquirir una peligrosa circularidad. Hago A para luego poder
hacer B y que esto me permita hacer C, para que mis compafieros del otro sector hagan D, y asi hasta
la finalizacién. Mas cuando los errores en los procesos productivos se multiplican, hago A para luego
hacer B, pero algo sale mal y tengo que hacer A nuevamente, con lo cual tengo que hacer B mas
rapido para cumplir con los tiempos, y entonces B sale con un error que trato de subsanar mientras
hago C, que ya tiene mermada su calidad, y que le paso a mis colegas del otro sector para que hagan
D, pero que no pueden hacerlo por los problemas de calidad que tiene lo que hice y me lo devuelven.
¢Por dénde tendré que empezar para arreglarlo, por A, por B o por C? El tiempo monocroénico se ve
afectado entonces, puesto que no se logra salir de la circularidad que los errores producen. Quiere
decir que los acontecimientos (problemas, errores) fracturan el proceso tal cual esta disefiado. Nos
instalamos en un tiempo en el que los acontecimientos guian nuestro trabajo. Parece entonces que no
hay problemas y de lo que se trata es de trabajar en una dimension de tiempo policrénico, en el que es
caracteristico hacer varias cosas a la vez, detenerse, dejar algo en suspenso, hacer otra cosa, retomar la
anterior, y asi sucesivamente. Pero se presenta un problema. Dado que estamos en un contexto en el
gue el caos se incrementa en forma exponencial (y hemos dicho que por caos entendemos
acontecimientos desordenados pertinentes a un proceso), los acontecimientos se presentan ante el
operario con un profundo desorden. Kurzweil plantea que “orden es informacidén que se acomoda a
una finalidad. La medida del orden es la medida de la adaptacion de la informacion a una finalidad”
(Kurzweil, 1999:51). Lo anterior también podria ser definido afirmando que la informacion que
producen distintos acontecimientos debe acomodarse a una finalidad (que en principio se presenta
como (nica), de lo que se deduce que el desorden es la informacion que producen distintos
acontecimientos, los que no pueden acomodarse a una finalidad Gnica o compartida. ;Qué significa
esto para nuestro atribulado operario? Pues que tiene que invertir un “tiempo mayor” para establecer
conexiones de sentido entre los acontecimientos que se le presentan en forma desordenada;
acontecimientos que, estando alli, deben seguramente vincularse con algin proceso. De lo anterior se
desprende la validez de la Ley del Caos Creciente. El tiempo del operario se lentifica, por el simple
hecho de que el caos creciente le insume un tiempo que, en rigor, se extiende circularmente al infinito,
ya que sabe que mafana y la semana proxima y el mes proximo, seguird ocurriendo lo mismo, y que
no hay forma de salir de esa circularidad.

De alli las serias perturbaciones que padecen los sujetos que quedan instalados en esta temporalidad.
En el caso que estamos trabajando, tanto el tiempo monocrénico como policronico establecen un
movimiento que redirige en forma permanente al mismo punto. Esto establece una sensacion de
presente continuo que explica las expresiones anteriores (recién llego... y ya estoy cansado; el dia no
pasa mas; el dia no se termina nunca; trabajo como un burro y no llego a ninguna parte; siempre lo
mismo...). Lo que estoy planteando es que el sujeto se sume en la certeza de que mafiana sera igual
que hay, de alli que el presente se extienda. Recordemos que el presente, en términos psicolégicos, se
vincula a una experiencia que tiene fecha de vencimiento en el mismo momento que ocurre. En este
momento que escribo esto, o en este momento que usted lee esto, ambos sabemos que el presente esta
a punto de caducar. Yo sé que luego tendré que abordar un nuevo problema, y usted sabe que al menos
tiene la oportunidad de dejar de leer lo que he escrito. Es decir, ambos sabemos que tenemos un futuro
inmediato en el que se presentaran algunos acontecimientos que seran diferentes. En el caso del
operario que estoy citando (y por extension, toda la poblacién de la Fébrica), lo que se conmueve es el
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futuro mismo. El futuro no puede tratarse de algo igual al hoy. Y si profundizamos atin mas, si hoy es
igual que ayer, el pasado seria igual al presente. Me detengo aqui, ya que solo escribirlo (supongo que
también leerlo) produce tedio. El aburrimiento, el tedio, el agotamiento, la enfermedad por el
borramiento del futuro, es uno de los desenlaces en este tipo de situaciones. “A medida que la
velocidad del tiempo desciende por debajo de un punto critico —lo que los psicologos de la
personalidad llaman el “nivel Optimo de lucidez” de cada uno—, el reloj parece andar muy lento.
Entonces el aburrimiento puede eternizarse como una profecia autocumplida” (Levine, 2006:65).

Lo mencionado tiene efectos estructurantes para la organizacion y por correlato para los sujetos que
forman parte de ella. Una de las razones de que el impacto sea tan enérgico, lo constituye el hecho que
-a pesar de todo- la Fabrica es un tipo de organizacion ejecutiva, que se desempefia bajo fuertes
controles en su produccion, en los que la eficiencia tiene importancia. Mientras todo esto ocurria, el
sistema de liderazgo realizaba controles, trataba de que los operarios conservaran la disciplina,
capacitaba en temas de seguridad, en sintesis, trataba de ser eficiente. Esta circunstancia aportaba una
mayor tension, la que impactaba en cada sujeto de manera distinta. Si consideramos las diferencias
subjetivas en la percepcion del tiempo, encontramos que el tiempo psicoldgico transcurre mas rapido
que el del reloj “”’para los maniacos, histéricos, psicopatas, delincuentes y esquizoparanoides, mientras
que parece transcurrir con mayor lentitud que el reloj para los melancélicos, neuréticos depresivos,
personas con reacciones de angustia y esquizofrénicos no paranoicos” (Levine, 2006:61). Tales
diferencias subjetivas estan presentes en todas las organizaciones, pero es en los momentos en que el
caos aumenta, que las diferencias producen, inevitablemente, un mayor nivel de complejizacion.

Habiendo trabajado la relacién Tiempo y Caos, me adentro ahora en su relacion con el
liderazgo. He planteado anteriormente que una de las capacidades de los lideres debe ser la de “reducir
las distancias (desviaciones, alejamientos) entre el sistema y el entorno que pudieran poner en peligro
la existencia del sistema: distancias entre el fin propuesto y la realidad” (Luhmann, 1995:52). El
tiempo debe ser comprendido como el posible generador de una de esas distancias. Los lideres, a
partir de sus representaciones de la realidad, toman decisiones y éstas producen una diferencia que por
su sola existencia, echan a andar el tiempo. Lo que entonces podemos aseverar es que, de acuerdo a la
decision que el lider toma, tenemos diferentes formas del tiempo. En otra palabras, el lider, por medio
de sus précticas, construye distintas formas del tiempo; y tanto en el caso de la Fabrica como en el de
la Maternidad, hemos visto como estas practicas han tenido propiedades estructurantes en las
organizaciones.

Tanto en lo trabajado en estos dos casos, como en lo que he podido recoger a lo largo de los
afios en mi desempefio como analista organizacional, surge un denominador comun al analizar el
tiempo. Todos los problemas y obstaculos que se erigen alrededor del tiempo, producen algun tipo de
disturbio en el tiempo futuro; ya sea que el tiempo se lentifique o acelere, 0 que tengamos una tension
entre los tiempos monocrénicos o policronicos existentes en una organizacién, el problema que se
produce en el presente, genera algun disturbio en el futuro. Utilizo la palabra “disturbio” porque posee
un significado interesante: “alteracion de la paz deseada”. Todos queremos que los planes funcionen,
porque nos permitiran un trabajo mas tranquilo, mas sosegado, es decir, “en paz”. El problema
operativo en el presente produce un disturbio (alteracion) en la planificacion que supuestamente ha
sido concebida para guiarnos rumbo al futuro.

Acudimos nuevamente a los resultados del diagndstico para considerar cuales son las
debilidades que encontramos en la Dimension de la Estrategia.

Cuadro N° 42

Dimensién - Estrategia (Debilidades)
El cumplimiento de lo planificado se presenta con puntos de incertidumbre.
Existen problemas en la comunicacion de los proyectos.
Existen opiniones criticas sobre como los cambios son planificados y de su utilidad.
La confianza en el futuro presenta obstaculos.
Existen dudas sobre la preparacion de la Empresa para el futuro.

g |wiN e

Como puede observarse, todas estas debilidades estan vinculadas con la categoria tiempo (lo
gue no significa que solo estén vinculadas a esa categoria). La incertidumbre del cumplimiento de la
planificacidn, los problemas para la comunicacion, las criticas sobre los cambios, los obstaculos en la
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confianza y las dudas en la preparacion de la Empresa, son debilidades que promoveran disturbios en
el tiempo futuro. Si esto es asi, entonces es importante determinar si existe algin grupo de précticas
claves, comunes para los distintos tipos de organizaciones, que permita a los lideres una mejor
intervencion en el tiempo. En mi practica como analista organizacional, me he valido en los Gltimos
afios de un marco tedrico pensado por Burt Nanus (1994), quien propone cuatro funciones (practicas)
claves en el desempefio del liderazgo. El autor trabaja sobre una propuesta tedrico-metodolégica
denominada Liderazgo Visionario. Como ha quedado claro en todo el desarrollo de mi tesis, no esta en
mi interés dar cuenta de las distintas producciones tedricas® que tratan de dar cuenta sobre como debe
desemperiarse un lider, o cuales son los puntos sobre los que debe poner énfasis. Al ser éste un estudio
gue intenta dar cuenta del liderazgo como un elemento estructural de las organizaciones, el énfasis ha
sido puesto en otros aspectos. Si retomo a Nanus en particular, es por el importante desarrollo que
dedica al tiempo, particularmente al futuro como ordenador del presente, y de un presente que sélo
gana en sentido si se tiene clara la “vision de futuro”. Por lo tanto, entre las practicas fundamentales
del liderazgo, se encuentra la reflexion y clarificacion de la vision de futuro deseada. Consideremos la
siguiente afirmacion:

Una vision es un futuro realista, verosimil y atractivo para su organizacion. Es su
articulacion de un destino hacia el cual debe orientarse su organizacion. [...] La vision
siempre se ocupa del futuro. De hecho, es el punto donde comienza el futuro, ya que
expresa aquello que usted y los que comparten la vision se esforzaran por crear. Dado que
la mayoria de las personas no dedica el debido tiempo para pensar sistematicamente sobre
el futuro, aquellos que si lo hacen tienen un poder inusual para modelarlo (Nanus,
1994:37).

Destaco aqui algo sobre lo que regresaré mas adelante, y es la puntualizacion de que la vision
expresa lo que el lider y los que comparten su visién se esforzaran por crear. Queda claro entonces que
la vision del futuro no puede ser algo individual, sino que debe ser algo compartido, pues solo en el
convencimiento del estado futuro deseado, surge la claridad de un equipo respecto de su trabajo.
Consideremos que hemos planteado que el problema en las organizaciones complejas, es que el
aumento en la cantidad de variables lleva a que sea imposible la comunicacion punto a punto (persona
a persona, sector a sector) de todos los acontecimientos y toma de decisiones que se realizan
cotidianamente (de alli la importancia del liderazgo como recurso simbdélicamente generalizado en su
capacidad estructurante de la organizacién). Esto implica que en el movimiento presente / futuro,
facticamente, resulta imposible poder comunicar y consultar todo. Al mismo tiempo, es sabido que la
mejor planificacion no puede ser continente de todo, por las mismas razones que estamos dando y por
el argumento que -inspirado en Weber- afirma que la mente finita del hombre no puede dar cuenta de
la complejidad de una organizacion social. El futuro entonces es un ordenador, la brdjula que orienta,
en muchas circunstancias, las decisiones que toman los lideres.

Las cuatro funciones anunciadas son:

1. Responsable de fijar la direccion: el lider selecciona el objetivo y lo articula en el
futuro ambiente externo hacia el cual la organizacion dirige sus energias.

2. Agente de cambio: el lider es el responsable de catalizar los cambios en el medio
interno.

3. Vocero: el lider [...] explica las intenciones, prioridades y expectativas de la empresa
a los clientes.

4. Conductor: el lider es el artifice del grupo. El confiere poder a los individuos de la
organizacion (Nanus, 1994:43).

Si observamos el Cuadro N° 43, veremos que estas cuatro funciones pertenecen, cada una, a
distintas formas de vincular Presente, Futuro, Medio Externo y Medio Interno de la organizacién. Si
trazamos dos ejes: Presente — Futuro y Medio Externo — Medio Interno, se originan cuatro cuadrantes

> Remitimos en este punto al Estado del Arte, pp. 14 y stes.
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en los que cada una de las funciones, que considero fundamentales para la construccion del tiempo por
parte de un sistema de liderazgo, tiene una funcién especifica.

Cuadro N° 43

Medio
Externo
Responsable de
Vocero fijar la direccién
Presente Futuro
Agente
Conductor para el
cambio

Medio Interno

En la relacién Medio Externo / Futuro, la practica relevante es: “Responsable de fijar la direccion”.

Considerando la relacion sistema/entorno, hemos dicho que los sistemas se acoplan
estructuralmente con determinados fines. Desde este punto de vista, La Fabrica se acopla
estructuralmente con sus clientes a los fines de hacer un negocio. Mas estos acoples requieren de
alguien que se encargue de velar porque esto ocurra de la mejor manera posible. Una practica
fundamental del sistema de liderazgo, es pues el analisis del medio externo de su organizacién para
poder determinar una estrategia que le permita cumplir con los objetivos, esto es, de dirigirse hacia el
futuro. A nadie mas que no sean los miembros del sistema de liderazgo se le puede asignar esta
responsabilidad. Obviamente, las decisiones que se tomen, seran oportunas o inoportunas, y en
funcidn de ello el futuro sera uno u otro. En el caso de la Fabrica vemos que el cumplimiento de lo
planificado presenta puntos de incertidumbre, a la vez que existen opiniones criticas sobre el modo en
que los cambios son planificados y sobre su utilidad, por esta razon, la confianza presenta obstaculos.
Cuando recordamos que el Gerente de la Planta se manejaba con un estilo autoritario en el que las
decisiones eran tomadas en forma centralizada y sin demasiada consulta al equipo gerencial, vimos
que su “capacidad de fijar la direccion”, se encontraba cuestionada. Como ya afirmamos, todos
tenemos un limite en nuestras capacidades. Asi, cuando alguien con un estilo autoritario, poco proclive
a la consulta, se encuentra con su limite, la organizacién también da con su limite. Lo que hasta ayer
fueron decisiones creativas basadas en la comprension de la relacion externo/interno, gradualmente se
rigidiz6 y perdi6 impulso. Esto permite comprender la razon del énfasis que este Gerente de Planta
ponia en los procesos internos y en la capacitacion en temas de seguridad. En algin momento
(tiempo), su capacidad de fijar la direccion comenz6 a disminuir. Por lo tanto, al volverse confusa la
relacion externo/interno, este lider optd por replegarse hacia el interior de la organizacion, poniendo
énfasis en lo procedimental. Asi la dimension de la estrategia claudica.

En la relaciéon Medio Interno / Futuro, la practica relevante es: “Agente para el Cambio”.
Una vez que el sistema de liderazgo brinda una direccion, es necesario mirar hacia el interior
de la organizacién y trabajar para facilitar el cambio. Esto es asi por la sencilla razon de que cada plan,
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cada cambio de rumbo que todo plan tiene en algin momento, requiere ser explicado a los miembros
de la organizacién. Es curioso, pero existe la extendida creencia por parte de quienes dirigen, de que la
gente se puede dar cuenta de las cosas por si sola. Es mas, algunos consideran que es casi su
obligacion llegar a darse cuenta (luego fundamentaré conceptualmente una de las razones por la que
esto no es posible). A lo largo de los niveles jerarquicos que posee una organizacion, existen
diferenciales de informacion. De modo que si algunos tienen informacion de la que otros carecen, la
comprension de los hechos de la organizacion serd siempre distinta. Reunir a la gente, capacitarla,
pedirle opiniones, motivar, es decir, el lider tiene que constituirse en un agente que permita cambiar a
los demas.

En la Fabrica esta funcidn cayd estrepitosamente. En rigor, no encontré informacién de que al
menos, durante la gestion de este Gerente de Planta, alguna vez hubiera sido asi. Cuando se cambi¢ el
Gerente y éste comenzd a hablarle a la gente, éstos se sorprendieron de que “un Jefe” les explicara
algo.

Cuél es el problema entonces, pues si el sistema de liderazgo no fija la direccion a futuro y no
actlia como agente de cambio para que los miembros de la organizacién puedan lograrlo, lo que cesa
es la estructuracién misma del futuro. Sencillamente, el tiempo futuro se torna incomprensible y lejano
(por lo tanto el presente se lentifica). ¢Estoy concibiendo una teoria de un lider omnipotente, que
puede fabricar el tiempo a su voluntad? Nada mas alejado de eso. Lo que afirmo es que el liderazgo es
un elemento estructural de las organizaciones, porque a partir de las practicas concretas de su
expresion material (el rol del lider), incide en la estructuracion del tiempo, pero de ninguna manera
posee el control sobre el tiempo. Los lideres producen condiciones de estructuracion temporal, y lo
gue ocurra mas adelante dependera no solo de que las decisiones tomadas hayan sido acertadas, sino
de un universo de variables ciertamente impredecibles. Baja la bolsa, un operario se accidenta, una
tormenta tira abajo un depdsito, un barco tiene un problema mecanico y los insumos que vienen de
Europa se demoran dos semanas, el gremio hace un paro porque un operario se accidento, y asi, al
infinito.

En la relacion Medio Externo / Presente, la practica relevante es: “ser el Vocero”.

Antes dije que por medio de las practicas de los lideres se producen acoples estructurales entre
la Empresa y sus clientes. Pues una funcién esencial en esto, en el tiempo presente, es ser el Vocero de
la organizacién, es decir, presentar constantemente las finalidades, proyectos, y potencialidades de la
organizacion a los clientes. Si esto no se realiza, se pierde la capacidad de comprensién de lo que el
medio externo necesita, de sus condiciones, de sus posibilidades; razén por cual tampoco se podra
planificar. Esta es una practica, que por la informacion recogida de los Gerentes con mayor
antigliedad, era cumplida parcialmente. Al ser el Unico productor en el mercado, la relacion con el
medio externo estaba guiada por una concepcién administrativa: se recibian los pedidos, se fabricaba y
se enviaban. La posicion como Unico proveedor llevaba a que si los plazos de produccién se cumplian,
se entregaba a término, y si no, el cliente debia esperar. Esto no quiere decir que a esta gente le diera
lo mismo cumplir que no cumplir, pero en la légica presentada, el no cumplimiento (tiempo futuro),
era urgente en términos relativos, puesto que en el futuro existia la posibilidad de la espera. Esto es
algo asi como un futuro dentro del futuro.

En la relacién Medio Interno / Presente, la practica relevante es: “ser el Conductor”.

En una situacion en la que el sistema de liderazgo fija una direccion y es agente de cambio, y
cumple ademas con su funcion de presentar en el medio externo a la organizacion, se vuelve
indispensable la conduccidn en la vida cotidiana. En el planteo que estoy haciendo, la conduccidn solo
puede ser virtuosa en la medida que se tenga un rumbo (tiempo futuro) hacia el que se avanza. De esta
manera queda definida la relacion Presente / Futuro. En el caso de la Fabrica, y de acuerdo a todo lo
que se viene planteando, dado que el futuro ceso en su estructuracion como dimension posible de
desarrollo, el lider quedd fijado a un presente continuo. Se trabajaba para el sostenimiento de lo
existente, se ponia un gran esfuerzo en ello, pero sin comprender las debilidades. Algo que ha sido
posible observar muchas veces, es que ante la falta de comprension sobre como mejorar algo, se
intentaba lograrlo ganando en rapidez, o con més lentitud, agregando gente o quitandola, cambiando el
turno, etc.; es decir, fijando la vista en méas de lo mismo, sin ir al fondo de la cuestion.
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En muchas ocasiones, dictando seminarios sobre este tema en la Universidad o trabajando en
capacitaciones para las organizaciones, comienzo con la pregunta ;qué es liderar? Lo interesante es
gue en casi todas las oportunidades, las respuestas se vinculan a la practica sefialada como
“conduccion”. En pocas oportunidades surge la necesidad de mencionar la vinculacion con el medio
externo, y casi nadie se refiere al futuro. Esta probablemente sea una pauta cultural de nuestra
sociedad.

Acabo de sefialar lo que considero cuatro practicas fundamentales en la estructuracion del
futuro por parte del sistema de liderazgo. Si algo de viabilidad tiene el planteo, se impone analizar las
consecuencias emergentes de estas practicas cuando no son adecuadamente realizadas.

Medio Externo Cuadro N° 44
Responsable
Vocero de fijar la
l direlcic’)n
Conductas La
Recesivas Incertidumbre
Presente Futuro
Agente

Conductor

para el cambio

Autoritarismo La
o Permisividad Incomprension

Medio Interno

En el Cuadro N° 44 propongo las cuatro consecuencias resultantes, las que considero validas para

ambos casos -la Fabrica y la Maternidad-:

1. Cuando no se fija la direccion hacia el futuro, irrumpe la Incertidumbre, producto de que los
miembros de la organizacién no logran otorgar sentido a lo cotidiano, 0 como en general se le
escucha decir a las personas: “para qué sirve esto que estamos haciendo”. La incertidumbre se
vuelve predominante.

2. Sino se cumple con la funcion de Agente para el Cambio (se haya fijado o no la direccion), lo
gue gana a los miembros de la organizacion es la incomprension. Si no se fij6 la direccion, es
facil comprender la razon; pero si se fija y no se prepara a la gente para el cambio, se observan
personas que todos los dias hacen un trabajo -el cual desde el punto de vista técnico puede que
esté bien hecho-, pero cuando se les pregunta por qué, para qué sirve lo que hace, muchas
veces no estan en condiciones de responder. Recordemos a los equipos de la Maternidad que
durante mucho tiempo se reunieron para tratar de disefiar procesos comunes, pero que al no
tener definiciones politicas y al no haber sido preparados para lo que seguia, sencillamente no
podian avanzar.

Lo vital de estas dos consecuencias (Incertidumbre e Incomprensidn), es que cancelan
el tiempo futuro o que lo significan como un riesgo. Ambas consecuencias generan desorden
en el tiempo presente, por el simple hecho de que los trabajos pierden direccionalidad, sentido.
Por lo tanto, volvemos a la Ley del Caos Creciente. A medida que el caos se incrementa, el
tiempo se lentifica exponencialmente.

3. Si el futuro representa un riesgo y el presente se caracteriza por el hecho de que el sistema de
liderazgo no desempefia su funcion de vocero (impidiendo los acoples estructurales con las
organizaciones del medio externo), sobrevienen conductas recesivas. He utilizado esta palabra
—recesivas-, porque entre sus distintas significaciones encontramos: retirada, retroceso,
disminucién de las actividades. La usé por primera vez en el afio 2002, cuando mi préctica
como analista organizacional me llevo a tener que investigar sobre la categoria tiempo y a la
luz del derrumbe de la economia argentina producto de la crisis del 2001. Tales conductas, de
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tono defensivo, se distinguen por el afan de hacer el menor movimiento posible. Se escuchan
frases como: “no hagan ola” (porque nos hundimos), “baja la cabeza” (porque te la arrancan),
“se junco” (para flotar por sobre las olas). Las conductas recesivas (disminucion de las
actividades) se vinculan a la Ley del Tiempo y el Caos. Cuando hay mucho caos en un
proceso, los acontecimientos significativos necesitan mas tiempo para producirse, razén por la
cual se produce una lentificacion del tiempo.

4. Si todo esto se produce, ¢qué ocurre con la funcién de Conductor? Bueno, ya hemos
demostrado desde distintos puntos de vista que tiene lugar una pérdida de sentido. Pero surge
entonces una pregunta; ;,como se conserva un orden interno minimo si no se sabe para qué se
hace lo que se hace? O para preguntarlo de otra manera, ;,cOmo Sse conserva un minimo de
disciplina en un contexto interno semejante? Dos son las respuestas halladas: los lideres
asumen estilos “permisivos” o “autoritarios”, incluso, en ocasiones, con una cierta alternancia.
Dado que la organizacion pierde cohesion por la pérdida de congruencia entre la estructura y
los rasgos determinantes de la identidad, se avanza hacia un estado dispersivo. En medio del
desorden y la dispersion, los lideres o bien toman un perfil negociador con los miembros de la
organizacion (siendo permisivos en ciertas conductas o comportamientos que en otro
momento no hubieran permitido), o bien generan practicas autoritarias. En rigor, ambas
maniobras buscan lo mismo por distintos caminos. La permisividad busca generar cohesion
desde el amiguismo; el autoritario, desde la imposicion. En el caso de la Maternidad, se trato
de la permisividad; en el caso de la Fabrica, del autoritarismo. Insisto sobre la cuestion de que
las précticas autoritarias no significan necesariamente un tratamiento despético. He
manifestado antes que este Gerente General era un lider profundamente paternalista,
preocupado por el cuidado de la gente.

Queda establecido entonces, cdmo las practicas propias del liderazgo, producen un
efecto de estructuracion temporal en las organizaciones.

Quisiera ahora abordar otro tema, para que podamos profundizar un poco mas en las variables
temporales que se pusieron en juego en el sistema de liderazgo de la Fabrica.

Vuelvo al espacio interior de ausencia, ese concepto tan sugestivo del arte. Habiamos dicho
que si en lugar de pintar una flor, pintamos los espacios que la rodean y que se encuentra entre sus
partes (por ejemplo, como sombras), paradojalmente obtendremos que la flor surge alli, entre las
sombras. La flor surge como una diferencia que se define en el realce del espacio. Por lo tanto, ese
espacio no esta vacio y mucho menos puede ser considerado como un espacio indtil. ¢Hacia dénde me
dirijo? Pues hacia el concepto de sistema de liderazgo. Hasta aqui he formulado esa expresion con la
sola aclaracion de que estd formado por todos aquellos que tienen un rol de liderazgo, mas alla del
lugar que tengan en la jerarquia. Creo que es momento de darle mayor densidad a este concepto y para
eso me valdré de este caso.

El primer y segundo momento de mi aproximacion a la Fabrica se concreto por el interés de
algunos miembros del sistema de liderazgo. Un Gerente y un Jefe (2° y 3° nivel de reporte) me
convocaron. No voy a repetir aqui lo expuesto en los capitulos anteriores, pero baste recordar que
mientras fui asistiendo a lo largo de 26 meses a distintas reuniones, el Gerente de la Planta no se hizo
presente. Hemos visto su imposibilidad para realizar un diagnostico que le permitiera el disefio de una
estrategia innovadora y el modo en que todo esto lo fue conduciendo hacia una pérdida de autoridad.
Mientras esto ocurria, otros lideres comenzaron a movilizarse para tratar de disefiar una salida, de
pensar como realizar mejoras en la Fabrica. Lo que significa que el espacio propio del sistema de
liderazgo, es un espacio de tensiones, en el que las relaciones de poder se ponen de manifiesto.
Mientras el Lider Principal decidié continuar con su forma de hacer las cosas, otros lideres decidieron
explorar otras alternativas, buscando ayuda en el medio externo. Esto significa que se erigieron en
“Voceros” de su organizacion, estableciendo en este caso una relacion conmigo -en mi rol de
consultor- para que les brinde un servicio. Dicho servicio consistia en una demanda de colaboracion
para solucionar problemas (tiempo presente), que les permitiera avanzar (tiempo futuro). Estos lideres
lograron algo fundamental, “pusieron en marcha el tiempo”. Sin embargo, no se trataba de un tiempo
cualquiera, podemos asegurar que lo que pusieron en marcha fue el tiempo propio de un proceso
evolutivo. Luego de un tiempo de estancamiento, algunos lideres tomaron una decisién y la
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comunicaron a sus colegas. Algunos de ellos los apoyaron, otros tuvieron una posicién expectante, y
otros resistieron. Pero la accién ya estaba realizada. En medio del caos creciente, algunos produjeron
una accion con un efecto ordenador, tendiente a que la organizacion evolucione hacia un nuevo
estadio. Por supuesto que una accion como ésta, no se la realiza sin correr cierto riesgo. De hecho fue
tan larga la espera (26 meses), que uno de estos lideres decidi6 retirarse de la Empresa. Pero la
evolucion es asi, insume tiempo. Los distintos movimientos que se fueron dando significaron un
tiempo de conflictos gremiales, de estrés y muchos problemas, pero la acumulacién de las tensiones
dio paso a un proceso de organizacion que permitié un salto en calidad. Esto supone algo muy
importante: si bien el caos implica desorden y éste en principio parece no aportar nada bueno, la
evolucion de una organizacion depende del aprovechamiento que se logre hacer de ese caos.

La misma tiene lugar en medio de un gran caos, y en verdad depende del desorden de su
medio, del cual extrae sus opciones de diversidad. Y a partir de estas opciones, un
proceso evolutivo reduce constantemente sus elecciones para crear cada vez mas orden.
Incluso una crisis, que parece introducir una nueva y significativa fuente de caos, es
probable que termine incrementando —profundizando— el orden creado por el proceso
evolutivo (Kurzweil, 1999:52).

Desglosemos estos conceptos de Kurzweil:

1. “La evolucion tiene lugar en medio de un gran caos, y en verdad depende del desorden de su
medio, del cual extrae sus opciones de diversidad”.
Los lideres que hicieron la demanda de ayuda, no lo hicieron en cualquier tiempo. Lo hicieron
en el momento en que el Lider Principal ya no tenia respuestas. Recuérdese que si bien él
autorizaba las reuniones conmigo, no asistia, y las propuestas que luego estos lideres le
llevaban, no tenian un eco favorable. Quiere decir que los autorizaba porque no le quedaban
mAas opciones, pero no tenia ninguna intencién de hacer algo. Este tiempo, es el tiempo de la
confrontacion, el de la lucha velada en las relaciones de poder® al interior del sistema de
liderazgo. Lucha que se libra por las distintas visiones que se tienen sobre la situacion y las
formas de abarcarla. Quiere destacar que estos lideres s6lo pudieron comenzar las consultas
cuando el caos fue tan importante que, del desorden mismo, surgié la posibilidad de hacer algo
distinto.

2. “Y a partir de estas opciones, un proceso evolutivo reduce constantemente sus elecciones para
crear cada vez mas orden”.
Vimos que a lo largo de los meses en que se desarrollaron las reuniones, el sistema de
liderazgo iba logrando una mayor comprension de los problemas. El tema de la seguridad fue
siendo resignificado y se descartaron las capacitaciones en seguridad porque generaron un
efecto adverso en el personal.

3. “Incluso una crisis, que parece introducir una nueva y significativa fuente de caos, es probable
que termine incrementando —profundizando— el orden creado por el proceso evolutivo”.
Es precisamente lo que ocurrio tras los serios conflictos gremiales, algo que sin dudas produjo
un gran dafio, al mismo tiempo que introdujo la posibilidad de realizar un cambio, un golpe de
timoén y evolucionar.

Afirmamos entonces que el sistema de liderazgo no es un espacio homogéneo. Por mas
poderoso que sea el Lider Principal, siempre existe un espacio de juego en el que las relaciones de
poder se sustancian. En el caso que estamos analizando, lo interesante es que estas relaciones de poder,
estos conflictos, pusieron a algunos de sus principales actores en una situacion muy particular, la que
trataré de bosquejar en los Cuadro N° 45y 46.

® En un préximo capitulo abordaré el tema del poder. Baste por ahora la aclaracion de que lo trabajo desde la
concepcion de Foucault, en términos de relaciones de fuerza.
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Cuadro N° 45
Medio Externo

Aumento Aumento
del Caos: del Caos:
por no vincularse por no fijar una
correctamente con direccién adecuada
el exterior
A
Presente Futuro

Lider Principal

poniendo énfasis en su Aumento
funcién de conductor, — 1> del Caos:
con pérdida de sus por no preparar al
posibilidades de accion personal para el futuro
en las otras
dimensiones.

Medio Interno

Por un lado, el Lider principal insisti6 con su propia estrategia de trabajo, focalizandose
totalmente en su funcién de Conductor. Mientras esto ocurria, el caos se fue incrementando
exponencialmente. A la vez, frente a estos acontecimientos, los Lideres de 2°y 3° Nivel de reporte, se
valieron de ese caos para generar opciones. De esta manera, y acorde a lo que ya he planteado,
tomaron la decisiéon de consultar, asumiendo la funcién de vocero e instalando un limite al caos,

debido a que comenzaron a dar un marco de posibilidad a la estructuracién de un futuro en el que se
pudiera mejorar.

Cuadro N° 46

Medio Externo
Asumen por .
medio de su 'Se.comlenza a poner un
decision el rol limite al caf>s, al b.usca.rtla
de Voceros forma de fijar la direccién
Presente T / Futuro
Aumento /
del Orden /
v
Lideres de 2°y 3°
Nivel de reporte, desde su Se comienza a poner un
rol de Conductores, deciden T limite al caos, al buscar la
realizar consultas para forma para cambiar
analizar las posibilidades de
mejora

Medio Interno
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Se evidencia asi, el modo en que la toma de decision de los lideres (bajo la forma de précticas)
realizada en un determinado tiempo, produce distintas condiciones de estructuracion en la
organizacion, promoviendo una disminucion del caos y un aumento del orden.

Es momento de analizar lo que ocurrié a partir de ese 3° momento -que comienzd en
noviembre del 2005-, en el que fui recibido por un nuevo Gerente de Planta y tras el cual ocurrieron
basicamente tres hechos que ya he trabajado en detalle en los capitulos anteriores:

1. Serealiz6 un trabajo diagndstico.
2. Se disefio un Plan de Trabajo.
3. Se implementd el Plan.

Analicemos ahora que significan estos tres hechos en relacion al liderazgo y el tiempo.

1. La realizacion del diagnostico significd, ante todo, el final de la “era de la certeza” de los lideres.
En el estilo anterior hemos visto como la antigtiedad y sapiencia de los lideres era considerada un
valor de la cultura de la organizacion. Al jefe no se le discute (aunque las cosas no salgan bien). El
diagnoéstico por si mismo se constituyd en un operador que perturbé la cultura establecida. Como
era de esperarse, esto provocO disgustos, tanto en algunos cuadros jerarquicos como en el
Sindicato. Al fin de cuentas, aunque las cosas no estuvieran bien, la palabra de los miembros de la
organizacion en general, siempre estaba mediada por lo que los Jefes o el Sindicato decian que la
gente decia. Un diagnoéstico perturbaba las relaciones de poder existentes.

Desde el punto de vista de las relaciones, el diagnéstico fue una de las primeras acciones
tendientes a salir de lo diacritico para comenzar un avance hacia lo taxonémico, debido a que la
metodologia utilizada establecia relaciones de inclusién de los distintos saberes y experiencias de
la poblacion. En definitiva, desde el punto de vista temporal, comenzé a trazarse un antes y un
después, dudoso y vacilante para la organizacion en general, porque el solo hecho de diagnosticar
no significa que luego se hara algo. Pero, en el sentido del mensaje que se dirige, se establece una
diferencia, un antes y un después; un pasado y un presente, que establecen la posibilidad de un
futuro con cambios. Este futuro es solo verificable a partir de las acciones futuras y de esta manera
es capaz de instalar el campo de la posibilidad.

Se debe tener en cuenta que, desde el punto de vista subjetivo, se salié de lo puramente
metonimico para dar lugar a lo metaférico. Los operarios podian hacer alusion a lo que funcionaba
mal, podian ofrecer precisiones, detalles: anda mal esto, esto otro, aquello, aquello otro, y todo lo
demas. Sin embargo, ;qué significaba todo esto? Pues, no mucho. El orden de la significacion
aparecia continuamente desplazado hacia el futuro, pero como el futuro luego se comportaba como
el presente, la circularidad llevaba a poner muchas palabras para, en definitiva, no explicar nada.
La decision de los lideres de realizar un diagnoéstico tuvo la virtud de producir una metafora en el
sentido de que permiti¢ salir del detalle de la cosa por cosa -puro desplazamiento-, para poder
decir estamos “asi”, por tales razones. Esto produjo una ruptura del desplazamiento permanente
(presente permanente), para dar lugar a una significacion que brinde sentido, ya que lo metaférico
se vincula, en lo esencial, con el sentido de la significacion y no tanto con el significado en si.
Poder brindar una serie de explicaciones de lo que sale mal (atribuir muchos significados), para
luego no poder encontrar un sentido a todo eso, es angustiante, ya que ubica al sujeto en una
posicion muy precaria. “Una metafora se sostiene ante todo mediante una articulacion posicional”
(Lacan, 1984:325). posicion en un universo simbdlico que, al concretarse, establece,
subjetivamente, una temporalidad distinta.

2. El disefio de un plan de trabajo se vincula a la estrategia. Comienza asi a pensarse en un conjunto
de estrategias y tacticas para realizar un cambio, de modo que su sola irrupcion comienza a dar
forma al futuro. Pero lo diferente aqui no es que surja una estrategia. Antes también existia, solo
que en la forma en que habia sido concebida, no ofrecid resultados. La diferencia surge por el
hecho que la estrategia fue pensada en equipo, generando una nueva perturbacion a la cultura
preexistente. Al generar un espacio participativo, se abre un tiempo que podemos denominar
“deliberativo”. Los saberes y experiencias tienen un espacio y un tiempo para ser puestos sobre la
mesa, y sobre esa base, realizar un disefio. Esta es una practica en la que el sistema de liderazgo se
sumerge en forma abstracta en el futuro, jugando con la interaccion entre el medio externo e
interno de la organizacion. El resultado de este trabajo fue el disefio de una vision de futuro a 10
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afios. Es decir, concibieron “una idea”, vinculada con el deseo, sobre como veian ellos que la
Fabrica seria 10 afios después, y definieron un plan de trabajo. Esto implicé asumir la
responsabilidad de fijar la direccidn, la que fue comunicada a todo el personal. Debe tenerse en
cuenta el efecto que sobre las personas posee este nivel de comunicacion, en particular, cuando se
pasa de no saber cémo resolver el dia a dia, al trazado de un camino capaz de abarcar un lapso de
tiempo que llega hasta la década siguiente. Es sabido que todo plan esta destinado a fallar, ya que
nadie puede prever todas las variables que se pondran en juego a futuro. Pero el plan es ese
dispositivo que permite ir considerando las tensiones que se van estableciendo entre lo externo e
interno y aportar modificaciones que permitan la continuidad. En este punto la continuidad abona
el sentido. La formulacién de un horizonte temporal de 10 afios permitid, por otra parte, introducir
la dimensién de que no todo lo que estd mal podra ser subsanado al mismo tiempo; marcando una
sucesién con distintas etapas (denominadas prioridades, metas y objetivos), es decir, una sucesion
de futuros.

3. La implementacion del plan es la que termina de definir la salida de un presente continuo y la
constitucion de las dimensiones de pasado, presente y futuro. Recordemos algo que ya hemos
dejado establecido: para las organizaciones, el tiempo es reversible, pero para los sujetos, el
tiempo tiene un estatuto de irreversibilidad, ya que lo que ha pasado forma parte de un tiempo —
pasado- que no puede volver a ser ni presente ni futuro. No debe confundirse esta expresion con lo
gue efectivamente es posible en términos terapéuticos sobre la resignificacién de una experiencia,
por ejemplo traumatica; desde ya eso es posible. A lo que me refiero es a que, si existidé durante
muchos afios un sentimiento de frustracion por el estado de deterioro de la organizacion, eso no
serd resignificado, porque no hay nada que resignificar. La vida laboral era frustrante y punto.
Queda desde ya para la clinica, trabajar en términos subjetivos la pregunta sobre por qué un sujeto
“elige” estar diez afos en un lugar frustrante. Pregunta absolutamente valida, pero que a los fines
del trabajo en una organizacion no es pertinente por el simple hecho de que los lideres no pueden
descansar o quitarse responsabilidad por el clima de una organizacién, basandose en los problemas
subjetivos de los empleados. Lo que se hizo mal, mal estuvo. Se puede trabajar en pos de una
solucidn, solucionarlo y disfrutar del producto alcanzado; pero, quienes hayan ocupado posiciones
de liderazgo saben que los errores del pasado siempre quedan como una cuenta pendiente en la
que “el debe”, jamas de cancela. Es una caracteristica recurrente que, ante primer problema que se
presenta, inmediatamente surjen comentarios como... “otra vez lo mismo”, “al final era todo

G

mentira”, “era demasiado bueno para ser cierto”.

El afio pasado, trabajando sobre un conflicto en una reunién con personal del nivel de jefatura
de una Empresa muy antigua, surgio el siguiente comentario (avalado por los presentes): “otra vez
nos estan discriminando... siempre hicieron lo mismo”. Semejante declaracion ameritaba una
elaboracion, de modo que abri un espacio para analizar los términos: “siempre” y
“discriminando”. Resultd ser que doce afios atras, se habia presentado una situacion en la que, por
motivos étnicos, se habian suscitado conductas fuertemente discriminatorias con la gente de la
region. Luego, y a lo largo de esos doce afios, el grupo propietario habia cambiado, no quedaba
ningin gerente de la época anterior y los beneficios sociales habian mejorado de forma
pronunciada; el Gte. de RRHH, en particular, dedicaba mucho tiempo para atender estas
cuestiones. No obstante, ante el primer incidente, el pasado volvié a hacerse presente, como si no
mediara diferencia alguna entre un antes y un ahora. ¢Injusticia? No, simple humanidad. Nunca se
debe olvidar que el tiempo, psiquicamente, es muy otra cosa. La via del desplazamiento y la
condensacion, se mueven en una categoria temporal diversa. Todos creemos y confiamos, pero
cuando surgen las sefiales de una posible agresion, apelamos inmediatamente a nuestras
experiencias, a nuestros registros, con el fin de elaborar la defensa. Intentamos sefialar con este
caso que la puesta en marcha de un plan es algo muy bueno, que instala categorias temporales
necesarias para las personas, pero que nunca debe olvidarse que lo que ha sido fundamento de
alegria o dolor, permanece.

Regresando a La Fabrica, es preciso agregar que la implementacion de un Plan nos lleva al terreno
de los resultados. Sin buenos resultados no hay retroalimentacion positiva posible. El resultado
refuerza la ganancia de un orden y esto me lleva a la tercera ley que presenta Kurzweil:
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“Ley de Aceleracion de los Resultados™:

A medida que el orden crece en forma exponencial, el tiempo se acelera exponencialmente (es decir
que, con el paso del tiempo, el intervalo entre acontecimientos destacados se acorta).” (Kurzweil,
1999:51) Y este es un hallazgo fundamental. Como dato notable que permite dar cuenta de la
evolucion de la Fabrica, basta con comunicar que, luego de varios afios sin poder cumplir con los
objetivos empresariales anuales, al afio de estar llevandose adelante el plan de trabajo, estos objetivos
se cumplieron. Podriamos argumentar que se cumplieron por el aumento de la inversién, por un mejor
equipamiento y por la introduccion de los cambios tecnolédgicos. Y sin duda, éstas son tres razones
indiscutibles y fundamentales; sin embargo, lo que me interesa destacar (nuevamente apelo a la
redundancia en la comunicacion), es que nada puede explicarse por un fundamento Unico, y que deben
tenerse en cuenta “los fundamentos principales” que permiten un cambio, para que un proyecto tenga
continuidad. La pregunta gque surge entonces es, ¢tras tanto afios de que las cosas funcionen mal, cémo
es posible que en un afio se produzca un cambio tan significativo? Pues Kurzweil nos ayuda, con su
Ley de la Aceleracion de los Resultados, a brindar una respuesta a este interrogante. Algo que es
comun en las organizaciones, es que cuando sus lideres caen en la cuenta de todo lo que esta mal, que
es una forma distinta de decir “todo lo que hay que hacer”, suelen sentirse muy preocupados e, incluso
en algunas circunstancias, desanimados. El tamafio de los desafios suele convertirse en el arbol que
nos tapa el bosque. En los tipos de organizacidn ejecutiva, inmediatamente se comienzan a hacer
célculos, que a primera vista requeririan de una vida como la de Matusalén para lograr solucionarlos.
Es en esta instancia que adquiere relevancia esta Ley. El orden en las organizaciones sociales no crece
o decrece en forma lineal, lo hace en forma exponencial. Recordemos a nuestro operario que tenia que
hacer A, B y C, para luego pasarlo al otro sector. Cuando, tras mucho tiempo de soportar fracasos,
nuestro operario logra A, con ello B, luego C, lo pasa al otro sector y alli pueden hacer D, y continuar
con el trabajo, el efecto que se logra es expansivo (como una bomba), puesto que, para que esa
sucesion se logre (sujeto a un principio sistémico), se requiere que otros también la estan logrando.
Esto se comenta, se comparte, se festeja, eleva el animo, opera sobre la motivacion, el desafio se
vuelve constructivo y no destructivo, los objetivos se cumplen, los lideres se dan cuenta de que si es
posible y, recursivamente, se adquiere continuidad (es decir, se extiende en el futuro). El efecto es
absolutamente multiplicador y pone en tension al sistema de liderazgo desde el punto de vista de los
tiempos monocroénicos y policrénicos, los que comienzan a configurarse cada vez con mayor
exigencia. La monocronia obviamente vinculada a los procesos de trabajo secuenciales y la policronia
desde el punto de vista que, como toda direccion hacia el futuro se lleva adelante en la consideracion
entre el medio interno y el externo (es decir entre el sistema y el entorno), los acontecimiento
empiezan a fluir con mayor intensidad. ;Por qué? Pues porque la irrupcion de mas y nuevos
acontecimientos (se esta en una etapa de cambio), produce una aceleracién del tiempo (los intervalos
entre acontecimientos significativos se acortan), lo que lleva a que el sistema de liderazgo tenga que
poner un particular esfuerzo en la comprension, contencién y guia de los miembros de la organizacion.
Para dar una idea cabal sobre la dialéctica que se establece entre las acciones de los lideres que
producen condiciones de estructuracion temporal nuevas, y como éstas a su vez generan nuevas
condiciones de trabajo para los lideres, vuelvo a lo trabajado sobre la gestion del cambio, con algunas
precisiones mayores que plasmo en el cuadro N° 46.

En “A” se encuentra el Estado Actual (histdrico), caracterizado por un tiempo monocrénico que,
circularidad mediante, lentifica el presente y hace que se lo perciba como permanente.

En “B” encontramos el impacto de las primeras acciones conducentes al cambio. La puesta en marcha
de un plan de accidn, la incorporacion de nuevas tecnologias, nuevas formas de gestion (el trabajo en
célula, el nuevo sistema de seguridad) y el comienzo de nuevas formas de seguimiento, origind una
ruptura en la monocronia establecida. Fue perceptible como las “nuevas practicas” (en esta expresion
sintetizo lo nuevo), significaron la irrupcién de nuevos acontecimientos que Ilevaron a una pérdida de
la capacidad de experto acorde a las formas histéricas. Esta pérdida de capacidad de experto lleva a
gue el cambio sea vivido como un acontecimiento que ira pasando por un proceso de resignificacion y
aprendizaje, hasta que pueda re-aprenderse el trabajo. En esta instancia se rompe el tiempo
monocrénico, ya que los procesos deben ser una y otra vez revisados, hasta que son re-incorporados
como un trabajo. Este es un momento particularmente complejo, ya que no todas las personas estan en
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condiciones (por su perfil subjetivo) de lidiar con estas situaciones. De modo que la presencia de los
lideres sosteniendo y guiando, es esencial.

En “C” comienza el periodo de ajuste, es decir, se concretan paulatinamente los nuevos aprendizajes
hasta recuperar la capacidad de experto. Se pudo observar que, en la medida que la monocronia de
aquellos que debian hacer trabajos secuenciales se reinstalaba, los lideres gradualmente podian ir
trabajando sobre una base de mayor delegacion, lo cual fue dando margenes mayores para la
rehabilitacion de la policronia que el sistema de liderazgo requiere para su tarea de enlace entre el
medio externo y el interno.

Como puede observarse en el Cuadro N° 47 existen zonas de interseccion, puesto que ninguna
instancia comienza y termina tajantemente. Siempre hay tiempos de superposicion, de transicion. Por
otra parte, a cada area de la Fabrica también le demand6 tiempos distintos.

Cuadro N° 47

DESEMPENO
ESTADO
. . DESEADO
Reconstitucion
A B C
1
Impacto 2 3
Retroceso Ajuste
ESTADO y Confusién
ACTUAL
A
TIEMPO
VALLE DE LA

DESESPERACION

Hasta aqui nos hemos referido permanentemente al tiempo y a la incidencia del liderazgo en
las condiciones de estructuracion temporal. En otro lugar, habia hecho mencién a la concepcion del
tiempo que tiene cada lider. Se vuelve entonces preciso revisar un aspecto determinante: la capacidad
que los sujetos poseen para procesar el tiempo.

La experiencia cotidiana nos pone en contacto con personas que tienen grandes conocimientos
técnicos sobre distintas materias. Gente que cuenta con afios de experiencia haciendo su trabajo y que
goza de reconocimiento y prestigio. En funcion de estas cualidades, muchas veces se los promueve a
responsabilidades de direccion y solemos advertir cbmo a los pocos meses fracasan. ¢Qué ocurrig?
Ciertamente son muchas las razones psicoldgicas por las cuales un sujeto puede fracasar cuando se
encuentra en posicion de ejercer la autoridad. Sin negarlas, y a los fines de la pertinencia de este
estudio, haré un recorte en relacion con lo que se vincula a la capacidad de pensar en términos
temporales.

Acudo a la ayuda de Elliott Jaques cuando se refiere a la capacidad en términos del
procesamiento mental de informacion y horizonte temporal de una tarea. Dice el autor:

Las decisiones y la accién nos exigen una discrecionalidad y un discernimiento basados

en un trabajo mental no verbal. A la habilidad para hacer esto la denomino nuestra
complejidad de procesamiento mental (CPM).[...] El nivel de trabajo en una determinada
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funcion puede medirse mediante un lapso. Dicho lapso da el nivel de complejidad de esa
funcion.

- El lapso se mide por el tiempo maximo que insume el completamiento de las tareas mas
extensas que se le han asignado a ese rol.

- A medida que aumenta el intervalo temporal, se incrementa el peso de la responsabilidad
que siente el individuo, asi como la mayor complejidad del procesamiento mental (CPM)
que se necesita para salir del paso.

- Dicho de otro modo, cuanto mayor sea la capacidad potencial (CP) de una persona,
mayores seran los alcances de su trabajo en el tiempo; o sea, no s6lo podra planear para
momentos futuros mas distantes, sino llevar a cabo esos planes hasta su realizacién final.

- Lacapacidad de trabajar con vistas al futuro se mide por el horizonte temporal.

La complejidad del procesamiento mental de una persona es el poder mental en bruto que
le permite sustentar procesos de discrecionalidad cada vez mas complejos. Cuanto mas
dilatado es el lapso de un rol, m&s complejo es el trabajo, mas pesadas se vuelven la
incertidumbre y el peso sentido de la responsabilidad, se requiere una mayor complejidad
de procesamiento mental y un horizonte temporal mas largo (Jaques, 2000:85).

Valga aclarar que horizonte temporal es el tiempo que insume la realizacion de una tarea,
desde el momento mismo en que es asignada hasta su terminacién. Hay tareas que insumen pocos
minutos, otras algunas horas, algunas pueden llevar dias 0 semanas, otras pueden insumir afios. El
punto central del planteo de Jaques, es que la complejidad de la tarea no depende tanto de los
conocimientos técnicos que requiere (que por supuesto hay que tenerlos), sino de su horizonte
temporal. Cuanto mas me extiendo en el tiempo, menos concreta es la forma en la que debo pensar, y
debo comenzar a trabajar cada vez mas en abstracto. Pensemos —por ejemplo- en que tengo que hacer
un informe escrito para mafiana. En lineas generales, sé con bastante precision, qué es lo que estaré
haciendo y cuando lo haré. Sé también cuales son los problemas que se me pueden presentar sujeto a
mi experiencia haciendo informes. Pero si la tarea que se emprende consiste en construir una nueva
planta purificadora (por dar un ejemplo de la Fébrica) que me demandard un afio, la cantidad de
variables es tan grande, que por bien disefiado que esté el Plan, nunca estaré seguro de qué estara
ocurriendo. Tendré que hacer un esfuerzo continuo de visualizacion del futuro a partir de un recurso
vital: “la informacién”, y con ella ir tomando decisiones. Estamos aqui, ante un ejercicio
eminentemente abstracto.

Sobre la base de una investigacién empirica, Jaques plantea la existencia de cuatro métodos de
procesamiento mental. Entendiendo por esto, la forma de procesamiento de la informacién que tienen
las personas, la que —advierto- no debe confundirse con coeficiente intelectual. Algunas personas
presentan altos coeficientes intelectuales, no obstante, puestos a dirigir, fracasan.

Estos tipos de procesamiento mental son:
Procesamiento declarativo: una persona expone su posicién mencionando una cantidad de
razones aisladas que la avalan. Las razones son aisladas en el sentido de que cada una de
ellas es presentada individualmente, por si misma, sin que se establezcan los nexos con
cualquiera de las demas razones. Por ejemplo, “Esta es una de las razones de mi idea; esta
es otra. Podria agregar varias”. Este método de procesamiento tiene un caracter
disyuntivo, declarativo.
Procesamiento acumulativo: una persona expone su posicién mencionando una cantidad
de ideas diferentes, ninguna de las cuales basta para corroborar su argumento, pero en
conjunto lo hacen. Por ejemplo, un detective podria decir: “Si toman esta primera pista y
la agregan a estos tres otros elementos que hemos observado, se vuelve claro que lo
sucedido fue tal cosa”. Este método de procesamiento tiene un caracter conjuntivo, de
sumatoria.
Procesamiento en serie: una persona expone su posicion construyendo una cadena de
pensamientos que se compone de una secuencia de razones, cada una de las cuales lleva a
la siguiente. Por ejemplo: “Haré A porque me llevara a B, y B me llevara a C, y C me
llevara al punto al que queria llegar.” Este método de procesamiento tiene un carécter
condicional, en el sentido de que cada razon de la serie establece las condiciones que
llevan a la razon siguiente.
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Procesamiento en paralelo: una persona expone su posicion examinando una cantidad de
otras posiciones también posibles, a cada una de las cuales arriba mediante un
procesamiento en serie. Las diversas lineas de pensamiento se mantienen en paralelo y
pueden conectarse entre si. Es posible tomar ciertos puntos Utiles de posiciones menos
favorecidas a fin de apuntalar una méas favorecida. Este método de procesamiento tiene
caracter condicional doble, por cuanto los diversos escenarios no sélo estan vinculados
entre si, sino que ademés pueden condicionarse mutuamente (Jaques, 2000:81).

Jaques vincula los tipos de procesamiento mental con el horizonte temporal del rol. Lo
importante de esta teorizacion, es que los estratos jerarquicos de las organizaciones, estarian definidos
por la complejidad de la tarea que se realiza en cada estrato, midiendo esta complejidad por el mayor
tiempo de Intervalo Temporal de la tarea mas compleja que se realiza en dicho estrato. Se visualiza
entonces que la capacidad del lider esta vinculada a sus posibilidades de extenderse hacia el futuro.
Extenderse significa, poder pensar el interjuego de variables que aportaran tanto desorden, como orden
en el futuro y, de acuerdo a estas “pre-visiones”, tomar decisiones en consecuencia.

Jaques completa su planteo con la descripcion de dos drdenes: el verbal simbdlico vy el
conceptual abstracto:

Orden verbal simbolico: “el tipo de pensamiento y de lenguaje utilizados por la mayoria
de los adultos, del Estrato | al Estrato IV. Las ideas y las palabras ya no necesitan
referirse a objetos tangibles, conocidos y sefialables. Se emplean como auténticos
simbolos. Puede interpretarselos y trabajarse con ellos como si fueran las cosas mismas”
(Jaques, 2000:83).

Por ejemplo, una vez en la Fabrica, estando en el porton de acceso, un operario dijo: “se debe
haber aflojado X elemento”. Dado que el portdn se encuentra a unos seiscientos metros del lugar
donde tal maquina se encontraba, se le pregunté cémo lo sabia. El respondié que por el ruido que
hacia. Cuantos cientos de horas tiene que haber escuchado este operario ese ruido, para que le de una
pista de lo que no estd bien. Luego, lo importante a destacar es que, sin haberlo visto, sin todavia
haberlo desarmado, él pudo poner en palabras lo que no veia.

Orden conceptual abstracto: “el tipo de pensamiento y de lenguaje requeridos para
trabajar con éxito en los altos niveles de una empresa. Las ideas y palabras parecen
abstractas, por cuanto remiten a otras ideas y palabras en lugar de remitir a objetos; o sea,
las ideas y palabras conceptuales abstractas retnen diversas ideas; pero deben poder
referirselas a cosas concretas no inmediatas” (Jaques, 2000:85).

Por ejemplo, conversando en una oportunidad con el Presidente Ejecutivo de una Empresa
dedicada a Tecnologias de la Informacion, me explicaba las ideas que tenian para mejorar el
posicionamiento de la empresa a nivel internacional. En las elaboraciones de este ejecutivo, aparecia
una miriada de ideas que contemplaban distintos escenarios politicos y econémicos, tanto nacionales
como internacionales. En la conversacién se mezclaban ademas los avances tecnoldgicos que estaban
en marcha y que revolucionarian la industria en la década siguiente. Lo fascinante de la conversacion,
era que estdbamos hablando de decisiones que debian comenzar a tomarse para posibles escenarios
proyectados a mas de diez afios. Y alli esta la complejidad, en el territorio de lo conceptual abstracto,
las ideas generadas por ideas, no son “ideas tiradas por que si”. Constituyen ideas que llevan al
establecimiento de estrategias, que en forma paulatina, conducen a la toma de decisiones concretas, es
decir, que en alglin momento pasan al registro de lo verbal simbdlico para luego devenir en acciones.

En funcién de lo trabajado, considero que ha quedado suficientemente dilucidado el valor
estructurante del liderazgo en lo relativo al tiempo. No existen condiciones de estructuracion
organizacional, sin una apelacion al liderazgo. En funcion de esto es que realizo la siguiente
formulacion: “El liderazgo es un elemento estructural de las organizaciones, por el hecho de que el
proceso que constituye una organizacion social, implica estructuras constituidas por procesos
comunicacionales que se erigen a partir de tomas de decisién, que se viabilizan (consciente o
inconscientemente) por los tipos de comunicacion que aplican los lideres. Dicho proceso establece
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condiciones de estructuracion temporal, en el que acontecen las acciones entre los actores, que son su
expresion material. Las estructuras de las organizaciones Sociales asi comprendidas, influyen en las
posibilidades de seleccién de alternativas de los lideres, origindndose asi la recursividad propia de los
sistemas organizacionales”.
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PARTE 4

Poder y Liderazgo

Escribir sobre el poder, luego de todo lo que se ha escrito, parece ya un intento vano, improbo.
Por cierto no esta entre mis objetivos desarrollar aqui una “teoria del poder”, aunque cuando uno
teoriza una practica es imposible no recaer de alguna manera en ello. Simplemente pretendo aludir al
hecho de que me valdré de conceptos ya elaborados, a los fines de avanzar en la comprension de la
relacién existente entre el Liderazgo y el Poder.

Mi tesis ha estado atravesada por la I6gica de mi concepcion de las organizaciones sociales.
Habiéndolas denominado como “la puesta en escena de un orden simbolico”, abordé en primer lugar
lo vinculado al orden simbolico establecido por el pasaje del Mito Mesianico al Mito Institucional del
Lider. Luego, di cuenta de la puesta en escena del Mito Institucional del Lider, poniendo el énfasis en
siete “construcciones sociales” vinculadas con dicha puesta en escena del Mito Institucional del Lider
(la toma de decision; la confianza; la cultura; el concepto de cambio; los Valores; la Comunicacién; el
Tiempo).

Los resultados del trabajo realizado nos han permitido comprender que en la estructuracion de
una organizacion social, el liderazgo tiene un papel relevante y que este papel se concreta por: 1) el
Mito Institucional del Lider (de origen mesianico), que da cimientos al orden simbdlico propio de toda
organizacion, por lo cual deviene en un medio simbélicamente generalizado; y 2) las practicas que el
sistema de liderazgo lleva adelante en las construcciones sociales ya mencionadas.

Ahora bien, si algo ha quedado claro en el trabajo que venimos realizando, es que el Mito
Institucional de Lider y las practicas propias del liderazgo distan de tener una composicién homogénea
en las organizaciones. En ellas se generan distintos tipos de tensiones, distintas formas de representar
la realidad: se decide tal cosa o tal otra, se confia 0 no se confia, los valores son puestos a prueba
permanentemente, se comunica 0 no se comunica, es mucho o poco tiempo. En suma, los miembros de
las organizaciones se encuentran en un proceso constante de definicién, de seleccidn sobre qué es o no
valido. Dicho proceso se dirime en términos de relaciones de fuerzas propias de las relaciones de
poder, que devienen en posiciones solidarias 0 encontradas conforme a los intereses de los distintos
actores 0 sectores.

En funcion de lo expuesto, abordaré la relacion del Poder y el Liderazgo, centrandome en dos
temas:

1. El Poder en el entramado de un Mito.
2. El Poder en la Puesta en Escena del Liderazgo

CAPITULO 1

EL PODER EN EL ENTRAMADO DE UN MITO

Acudo a Foucault, en primer término, y a su planteo de cuatro grandes ejes:

Me parece que por poder hay que comprender, primero, la multiplicidad de las relaciones
de fuerza inmanentes y propias del dominio en que se ejercen, y que son constitutivas de
su organizacion; el juego que por medio de luchas y enfrentamientos incesantes las
transforma, la refuerza, las invierte; los apoyos que dichas relaciones de fuerza
encuentran las unas en las otras, de modo que formen cadena o sistema, o, al contrario,
los corrimientos, las contradicciones que aislan a unas de otras; las estrategias, por
ultimo, que las tornan efectivas, y cuyo dibujo general o cristalizacién institucional toma
forma en los aparatos estatales, en la formulacion de la ley, en las hegemonias sociales.
[...] no debe ser buscado en la existencia primera de un punto central, en un foco Unico
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de soberania del cual irradiarian formas derivadas y descendientes; son los pedestales
moviles de las relaciones de fuerzas los que sin cesar inducen, por su desigualdad, estados
de poder —pero siempre locales e inestables.[...] El poder esta en todas partes; no es que
lo englobe todo, sino que viene de todas partes.[...] el poder no es una Institucion, y no es
una estructura, no es cierta potencia de la que algunos estarian dotados: es el nombre que
se presta a una situacion estratégica compleja en una sociedad dada (Foucault, 1995:112).

Sintetizamos cuatro de las ideas principales referidas al poder y que se desprenden de la cita:

1. Se comprende como la multiplicidad de las relaciones de fuerzas inmanentes y propias del
dominio en que se ejercen.

2. No tiene una centralidad, son sus relaciones de fuerza las que por desigualdad inducen estados
de poder siempre locales e inestables.

3. El poder esta en todas partes.

4. Es el nombre que se presta a una situacion estratégica compleja en una sociedad.

Tomaré entonces estas cuatro ideas para iniciar mis reflexiones sobre el poder en el entramado del
Mito Mesianico, lo que por correlato me llevara a hacer pié en el Mito Institucional del Lider, tal como
lo postulo.

He planteado que el surgimiento de un Mesias posee tres tiempos bien demarcados:

1- Hay un tiempo primigenio en el cual el estado de cosas esté signado por la crisis, la pérdida, la

confusion, en sintesis, por un estado de necesidad. Este tiempo y esta necesidad instalan la espera

de una llegada, de una venida. Hay una llamada que se pone en acto.

2- El segundo tiempo es el de la llegada, el Mesias aparece entre nosotros. Y toda vez que ha

llegado, debe responder a la llamada, su mision ya esta determinada. Esta situacion implica una

relacion paradojal entre quienes llamaron y quien llega. El que Ilega debe escuchar lo que le piden,
razén por la cual, el terreno de lo que debe hacer ya esta delimitado por ese llamado. EI Mesias

(por méas poderoso que parezca), no puede hacer lo que desee, debe responder a aquello para lo

que fue llamado; de lo contrario, no seréa reconocido como el Mesias.

3- En este limite pivotea el tercer tiempo. Si el Mesias escucha el Ilamado, sera reconocido y por

lo tanto, elegido y nombrado. Este Ilamado, en tanto imaginario, requiere de recursos simbdlicos

que marquen la legalidad del Mesias; sera a través de lo ceremonial de la uncion que se establezca
la dignidad de quien ha venido a cumplir la misién de salvarnos.

Estos tres tiempos deben ser debidamente comprendidos porgque contienen una respuesta capaz de
explicar el por qué, la mision salvadora de un Mesias, siempre estd asociada a la restauracion. La
restauracion es de un orden. ;Qué orden? Pues el que se corresponde con el deseo expresado por ese
llamado (aunque no se tenga la menor idea de lo que eso significa ni de qué debe hacerse). Lo central
radica aqui en que este orden oculto en los pliegues del llamado, es el que establece las bases
estructurales al Mesias. Para decirlo en forma coloquial, cuando el Salvador llega, su suerte esta
echada, porque su espacio de accion ya esta marcado, determinado por lo que el llamado muestra y por
lo que a su vez oculta. Las categorias de accién y estructura surgen de un llamado con estatuto
imaginario y de un reconocimiento de los ropajes simbélicos que garantizan un orden. Por lo tanto,
todo orden remite al universo simbolico desde el cual el sistema simbolico mismo se estructura.

Ahora bien, cabe entonces la siguiente pregunta: ;qué es ese llamado? O para preguntarlo aun
mejor: ¢qué es lo que se oculta en los pliegues de ese llamado? Queda claro que no es una estructura.
Ya he formulado que participa del establecimiento de bases estructurales, pero no que lo sea. Si no
alcanza el estatuto de estructura, mucho menos lo podemos pensar desde el orden de lo instituido por
la sencilla razon de que ese llamado puede ser respondido o no; o, para precisar ain mas esta idea,
puedo considerar que se me ha respondido o que no se me ha respondido. Los personalistas de la UCR
dieron por respondido su llamado (al menos durante un tiempo), mientras que los antipersonalistas
consideraron a Yrigoyen como un falso apostol. Al igual que el Mesias, de quien hemos dicho que
puede ser un sujeto real o imaginario, la respuesta al llamado también puede ser de estatuto real o
imaginario. Lo que cuenta, es el efecto de verdad que puede significar para los distintos grupos
sociales. Entonces, ni es una estructura, ni es una institucion. Para no dilatarlo mas, digamos que es el
poder, el que se encuentra en los pliegues de la relacion entre el llamado y su respuesta. Debe quedar
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claro que entre la significacion del llamado (es decir, lo que aquellos que llaman, esperan) y la
significacion de la respuesta del Mesias, no hay una solucién de continuidad. No existen relaciones de
absoluta correspondencia, sino que se presentan relaciones de tensién. Las mismas tienen base en que
el Mesias, para ser reconocido como tal, tiene que brindar algo que sea esperado, pero lo cierto es que
no hay ninguna certeza de que esto vaya a ser asi. Ya hemos visto que ni Jesus (de acuerdo a la
historia conocida), logro satisfacer a todos.

El Mito Mesianico se compone de una multiplicidad de relaciones de fuerza que son inmanentes
del dominio en el que el Mito se celebra. El Mito existe en tanto es garante de un orden, mas este
orden no debemos pensarlo como algo fijo y cristalizado, sino que se trata de un orden gue surge como
resultado de los equilibrios que se consolidan en el seno de las relaciones de fuerza dirimidas entre
quienes llaman y quien responde. Cuando expresé que el Mesias al llegar ya tiene su suerte echada, me
referia precisamente a esto. No existe una centralidad en el poder. No es el Mesias el exclusivo
portador del poder. Este esta presente en funcion de las relaciones de fuerza de todos los actores que
participan de un campo determinado. Cierto es que existen relaciones de desigualdad en dichas
relaciones, y son precisamente estas desigualdades la que promueven las tensiones propias de las
estrategias de poder. A lo largo de la historia de la humanidad hemos visto cientos, miles de lideres
que fueron considerados los salvadores del reino, del pais, del mundo; mas luego, y en cantidad
proporcional a su surgimiento, hemos visto su caida y cuando no, como han sido victimas de
asesinatos. Sujetos que se consideraban todos poderosos hasta que simplemente cayeron. ;Como
pueden caer habiendo sido “tan poderosos”? Pues porque en algun punto comenzd a generarse una
brecha entre el llamado que recibieron y la forma de responder, y cuando ese contrato basico se vuelve
laxo, las situaciones viran draméaticamente. Ademas, cuando estas brechas comienzan a presentarse, 1o
gue comienza a ceder es el orden mismo que el Mito representa en términos simbdlicos. La confusion
eterna de algunos lideres (muchos en realidad) recae en la creencia de que es posible ser un Mito en
vida, ser “el Poder”. No hay relacion univoca posible entre lider y Mesias, por el simple hecho de que
el Mito Mesianico es una composicién en la que subyacen las relaciones de fuerza presentes en el
campo. La imposibilidad de ser “el poder” se funda en que la satisfaccion de tales deseos significa un
intento de negacion de las fuerzas de los demas. El orden que el Mito Mesianico aporta, es el del
registro de lo simbolico, de alli que se lo conciba como un medio simbélicamente generalizado. Por
es0, siguiendo a Foucault, podemos aseverar que el poder estd en todas partes, ya que no es algo que
dependa de un sujeto, es algo que existe en la tension de las desigualdades presentes en una sociedad.
Tales desigualdades pueden tener distintos origenes, econdmicos, religiosos, étnicos, politicos,
educativos, y otros. Es precisamente por el esfuerzo que la vida exige para sostenerse en campos
constituidos por desigualdades, que las relaciones de fuerza se presentan. Cuando un lider (presente en
algin campo social), se excede, comienzan las resistencias. En ocasiones, tales resistencias se
enfrentan con notables desigualdades en los recursos, tanto es asi, que al observar a quienes resisten
nos encontramos con que el primer pensamiento que presentan frente a una situacion de este tipo suele
expresar la conviccion de que no van a lograr nada. Tiempo después, los logros se vuelven parte de lo
cotidiano. Los movimientos feministas, de homosexuales, de las comunidades negras, y tantos otros.
¢COmo se puede resistir tanto tiempo y en ocasiones a tantos escarnios? Pues porque hay ordenadores
simbdlicos que han sido rotos previamente y sin los cuales las sociedades no pueden sostenerse en su
conjunto. Es por eso que comienzan los periodos de lucha. La resistencia, ante todo, es una
intervencion en el orden de lo simbdlico entre actores de un mismo campo que pugnan por la posesion
del poder como forma de definir, de nominar una realidad. “La eficacia simbdlica depende del grado
en el que la vision propuesta esta fundada en la realidad. [...] El poder simbolico es un poder de hacer
cosas con palabras. Solo si es verdadera, es decir adecuada a las cosas, la descripcion hace las cosas.
En este sentido el poder simbdlico es un poder de consagracion o revelacion, un poder de consagrar o
de revelar las cosas que ya existen” (Bourdieu, 2000 :140). Esto es lo que precisamente comprendio
Yrigoyen y desconocié Alem. Yrigoyen reveld lo ya existente, ocup6 el rol que se le reclamaba que
ocupara: el de salvador de la Patria. A estos fines, la definicion por el personalismo era el medio
inevitable para otorgar sentido a su obra restauradora. Yrigoyen propuso una vision moralizadora,
como esquema contrario a los permanentes negociados de los gobiernos anteriores. Esa vision era su
mision, por lo tanto él tenia que devenir en el guia de una cruzada politico — espiritual que salvara a la
Nacion misma.
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Bourdieu, buscando una respuesta al hecho de que alguien pueda ser investido de plenos poderes,
menciona el misterio del ministerio:

¢Como el portavoz se encuentra investido del pleno poder de actuar y de hablar en
nombre del grupo que produce por la magia del eslogan, la palabra de orden, el orden y
por su sola existencia en tanto que encarnacion del grupo? Como el rey de las sociedades
arcaicas, Rex, que, segn Benveniste, esta encargado de regere fines y de regere sacrax,
de trazar y de decir las fronteras entre los grupos y, por ahi, de hacerlas existir como tales,
el jefe de un sindicato o de un partido, el funcionario o el experto investidos de una
autoridad estatal, son otras tantas personificaciones de una ficcion social a la cual dan
existencia, en y por su ser mismo, y de la cual reciben de vuelta el poder. El portavoz es
el sustituto del grupo que existe solamente a través de esta delegacién y que actta y habla
a través de él. Es el grupo hecho hombre (Bourdieu, 2000 :141).

A diferencia del alemismo, cuya aspiracion se parecia mucho mas a lo que hoy entendemos
como una democracia pluralista de partidos, en el movimiento yrigoyenista, causa, pueblo, Nacion y
poder publico, son una unidad subsumida en una sola persona; podriamos decir, encarnada en un solo
individuo. Sin embargo este individuo, como es de imaginarse, no puede ser cualquier individuo, debe
ser alguien que admita ser visualizado como el lider de esta religion civica, es decir, como su apéstol.
Un tema que nos permite revelar la profundidad del orden simbdlico que el Mito Mesianico habilita,
es la forma en que desde la misma UCR se pretendid resistir. Sus detractores plantearon siempre que
Yrigoyen era un “falso apdstol”, que engafiaba al pueblo. Al hacerlo, ellos mismos le brindaban mayor
poder, simplemente, porque al hacerlo, lo que se sancionaba era que efectivamente debia existir un
apostol; solo que Yrigoyen no lo era. De esta manera se continuaba fortaleciendo el mito de base, pues
el lenguaje politico del radicalismo (tanto para antipersonalistas como personalistas) se ordenaba
desde el mismo eje semantico. De hecho, esta incapacidad termind en el primer golpe al orden
constitucional de nuestra historia. Esto nos demuestra que la confrontacion estaba definida en un
campo que establecia un espacio social comun, y que la lucha se llev6 adelante apelando a un mismo
capital simbolico, a la vez que todos los contendientes de la disputa compartian una misma
representacion sobre la misién de la UCR, la que involucraba la salvacion de la Patria y el rol
apostolico de la UCR en dicha empresa. Regresando a la logica de los tres tiempos del Mito
Mesianico, podemos afirmar que existia un acuerdo generalizado en que la patria generaba un
llamado, pedia la salvacion, existia acuerdo en que la mision histérica de la UCR era la de responder a
ese llamado, de alli su mision apostélica (en la cual tanto Alem como Yrigoyen creian). Finalmente, el
punto central de la disputa fue el esquema de valores sobre el que tenia que descansar la ejecucion de
esta mision. ¢Seria desde el personalismo o desde el antipersonalismo? Esto llevd al establecimiento
del conflicto central entre sus dos “grandes hombres”. Cabe entonces una reflexion: tal mision, no era
posible que fuera llevada adelante por un lider como Alem quien, como ya expresé, no terminé de
asumir el rol que se le demandaba. Y la asuncion de este rol era fundamental, ya que tenia que ver con
el establecimiento del orden simbdlico requerido. ¢Si no hay alguien que acepte el rol del Mesias
salvador, como sigue la historia? Lo que Yrigoyen llevé adelante, fue lo que ya estaba alli. Una
sociedad en la que, al menos en amplios sectores, realmente existia la creencia de que alguien podia
salvarlos de la politica de los negociados, y segun ellos, de la caida de un pais.

No deja de ser interesante, aunque un tanto dramatico, que la historia argentina haya estado
signada por estas formas en el ejercicio del poder, y no creo cometer un exceso en mi tesis, si planteo
que el bicentenario de la Republica, ain nos encuentra con amplios sectores que estan a la espera de
alguien que pueda “arreglar las cosas”, es decir, “que nos salve”.

Hemos visto que el Mito Mesianico devino, en el mundo de las organizaciones modernas, en
el Mito Institucional del Lider. Este mito hace a los procesos de institucionalizacion y por ende de
estructuracion de las organizaciones sociales. De alli que esta forma de comprender el poder en los
pliegues, en el entramado del Mito, alcanza su poder explicativo desde el orden simbolico que aporta a
las relaciones humanas. Cabe en este capitulo una observacion final. Anteriormente planteamos que
esta forma de concebir las organizaciones posee, en la identificacion, el proceso psicoldgico central de
su composicién. Esto es coherente en funcion de lo que se viene expresando, ya que en los procesos
identificatorios, “cada individuo tiene una doble ligazén libidinosa: con el conductor [...] y con los
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otros individuos de la masa” (Freud, 1992:91). Esto es lo que permite que -a decir de Bourdieu- el
portavoz sea el grupo hecho hombre. Y ciertamente, este es el proceso psicolégico fundamental que
habilita la constitucion de esa ilusién, la de que hay un Jefe.

En la Parte final de esta tesis, dedicada a la crisis del liderazgo, revisaré esto a partir de la
formulacion de una pregunta que anticipo aqui: ¢la identificacion, se sostiene aun como el proceso
psicolégico fundamental?

CAPITULO 2

EL PODER EN LA PUESTA EN ESCENA DEL LIDERAZGO

En la Parte 3 de mi tesis, “La Puesta en escena del Mito Institucional del Lider”, llegué a la
siguiente formulacion:

“El liderazgo es un elemento estructural de las organizaciones, por el hecho de que el proceso que
constituye una organizacion social, implica estructuras constituidas por procesos comunicacionales,
gue se erigen a partir de tomas de decision, que se viabilizan (consciente o inconscientemente) por los
tipos de comunicacion que aplican los lideres. Dicho proceso establece condiciones de estructuracion
temporal, en el que acontecen las acciones entre los actores, que son su expresion material. Las
estructuras de las organizaciones Sociales asi comprendidas, influyen en las posibilidades de seleccién
de alternativas de los lideres, originandose asi la recursividad propia de los sistemas organizacionales”.

Es el momento entonces de indagar la relacion de poder en la puesta en escena del liderazgo.
A la fecha, hay muchas categorizaciones sobre el poder y el liderazgo. El poder de aquello, el poder de
esto otro. Sin descalificar ninguna produccion, puesto que de hecho me serviré de algunas de ellas,
quisiera introducir en mi investigacion un punto de vista méas flexible. A través de la casuistica
presentada sobre la Maternidad y la Fabrica, pudimos ir observando qué era lo que ocurria en cada una
de las construcciones mencionadas a partir de la intervencion de los lideres (es decir, de aquellos que
asumen el rol que el Mito Institucional del Lider estructura). Cada una de estas intervenciones
estudiadas, permitieron definir las tensiones existentes en las relaciones, hacia uno u otro lugar. Esto
implica que las relaciones de poder fluctian en funcién de como los lideres llevan adelante sus
practicas y que, al mismo tiempo, dichas relaciones de poder gravitan sobre un tipo de préactica
determinada. Vimos cémo, por ejemplo, en el caso de la Fabrica, una situacion muy critica comenz6 a
revertirse tras 15 meses en los que se realiz6 un diagnoéstico, se disefio un plan y comenzd su
gjecucion. Lo que demuestra que las organizaciones suelen ser mucho mas flexibles de lo que a
primera vista parecen. No obstante, también hemos visto que todas las relaciones sociales se
encuentran atravesadas, o mejor dicho, son relaciones de poder; y que incluso las resistencias pueden
llegar a puntos muy extremos. En este sentido, es preciso que no nos olvidemos que “donde hay poder
hay resistencia, y no obstante [...], ésta nunca esta en posicion de exterioridad respecto del poder”
(Foucault, 1995:116).

¢Qué permite entonces semejantes tipos de virajes en las relaciones interpersonales para que
aquello que habia sido pensado como imposible seis meses atras, sea revertido seis meses después por
la influencia de un lider o de un sistema de liderazgo? Dicho asi, daria la impresion de que volvemos a
las teorias historicas en las que el “lider tiene el poder”. Lejos de esto, la pregunta podria ser: ;qué
determina que un lider sea capaz de ejercer poder de esta manera, siendo que por definicion forma
parte de un sistema en el que el poder es relacional? La pregunta deja en claro que no es sélo el lider
quien ejerce poder.

Con el fin de trabajar esta cuestién, he recurrido nuevamente a los casos de la Maternidad y la

Fabrica. En el Cuadro N° 48 he sistematizado las principales tensiones establecidas en cada una de las
siete construcciones sociales citadas. A continuacién de cada una, realizo un analisis sobre las
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consecuencias de estas tensiones y sobre lo que significa para el ejercicio del poder en las

organizaciones.

Cuadro N° 48

Tensiones en La Maternidad

Tensiones en la Fabrica

- Resistencia a la decision politica de la
mudanza.

- No habia espacio para que todos se mudaran
juntos al nuevo edificio.

- Maniobras de Jefes de
asegurarse un espacio.

- La fecha de la mudanza fue decidida por el
ejecutivo sin consultas a la Maternidad.

Servicio para

- 26 meses desde la primera consulta al consultor,
hasta la definicion de un trabajo.

- Lideres de 2° y 3° nivel de reporte que buscaban
ayuda externa.

- Pérdida de confianza en el Lider Principal.

- Lider principal no definiendo un analisis de los
problemas existentes.

- Serios conflictos gremiales.

- Lider narcisista poco inclinado al trabajo en equipo.

- Organizacién en fuerte estado de dependencia de la
capacidad de su lider.

- Negacion de los problemas manifiestos y latentes.

-El horizonte temporal para concretar la
mudanza no fue decidido con criterios
técnicos.

- Posibles cambios en el sistema de autoridad.

- Posible fusion de algunas &reas con las ya
existentes en el edificio al que se mudaban.

- Cambio en el modelo de atencion en salud.

- Procesos de trabajo no definidos
indefiniciones politicas.

Toma de decisién

por

Es posible observar que en ambas organizaciones se presentan tensiones que dan cuenta de las
relaciones de fuerza entre sus distintos actores. Considero que las distintas estrategias y tacticas
desarrolladas depositan en “la incertidumbre”, su fundamento comin. Vemos resistencia a la decision
politica en la Maternidad; de la misma manera que existe resistencia a continuar trabajando en la
Fabrica sin atender los problemas concretos. Se presentan maniobras de lideres en ambas
organizaciones, tendientes a la conservacion de espacios, o para pedir ayuda externa, respectivamente.
La indefinicion es parte de la cotidianeidad en ambas organizaciones. Estos hechos, sumados a todo lo
que hemos venido planteando, nos muestran como las préacticas de los lideres, originaron fuertes
montos de incertidumbre. La incertidumbre nos ha acompafiado a lo largo de toda esta investigacién y
no es extrafio, ya que por estar considerando al Liderazgo como un medio simbdlicamente
generalizado, el déficit que es capaz de generar, produce un desorden a nivel del universo simbélico
del propio sistema social. Dicho desorden se vincula siempre, en términos subjetivos, a una vacilacion
del sentido. Hemos visto que las consecuencias subjetivas de esto pueden ser de lo mas variadas y
siempre dependeran de la estructura psicologica de cada sujeto (desde un simple monto de ansiedad,
hasta la neurosis). Pero mas alla de las diferencias subjetivas, la vacilacion a nivel del sentido abre las
puertas de la incertidumbre, o mas precisamente, potencia la incertidumbre que acompafia a todos los
seres humanos por el simple hecho del conocimiento de nuestra finitud. Todas las mejoras observadas
en ambos casos (cuando las hubo), demandaron a los lideres la puesta a coto de los niveles de
incertidumbre generados. Herbert Simon (1979) afirma que la principal fuente de poder en las
organizaciones es el manejo de la incertidumbre en la resolucién de problemas en un mundo aleatorio.
Esto establece una tension entre el orden y el desorden imperante en los sistemas; ya que a mayor
cantidad de problemas aleatorios, mayor es la complejidad que el sistema debe generar con la finalidad
de poder encontrar respuestas, lo que aumenta la cantidad de variables que el sistema de liderazgo
debe abordar. La gestion encuentra en esto un limite, tras el cual ya no sera posible brindar nuevas
respuestas. Ya hemos visto lo que sucede cuando las repuestas no se hacen presentes. La relacion
presente / futuro se altera, por el hecho que no se le puede aportar sentido a la vida dentro de la
organizacion, es decir, se genera incertidumbre.
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Cuadro N° 49

Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fabrica

- Vivencia de que los Directores no podian Con la Gerencia Histérica

E)r?tegzraéus €quIpos. | lid - Vivencia de que el Lider Principal (Histérico) no
- Jeles 0e Servicio que asumen €l fiderazgo puede dar cuenta de los problemas existentes.

como rta_sput_e§ta ala vivencia d_e,desprotecuon. - Desconfianza en el Gte de RRHH (Historico).
- Anarquizacion de la organizacion. - Conflictos entre empleados por las distintas

) grgap|;a0|tondparano!gebn|caa fensi | ot posiciones tomadas en los problemas gremiales.
- ourgimiento de maniobras detensivas (el otro | _ Distintas representaciones de la realidad.
COMO un riesgo).

- Aumento de la complejidad organizacional

como consecuencia de la pérdida de confianza.
- Disminucion en los niveles de cooperacion. Con la nueva Gerencia
- Puesta en riesgo del status quo.

- Cambio del Lider Principal.

- Cambio del Gte de RRHH.

- Realizacién de un diagnostico.

- Metodologia participativa.

- Devolucion al personal de los resultados del
diagnéstico y discusion de los mismos.

- Disefio de un Plan de Trabajo en equipo.

- Enfasis puesto en la eficiencia, como modo de
elevar la autoestima del personal.

La Confianza

Existe una concatenacion entre la toma de decision y la confianza. Esto también lo hemos
visto a lo largo de la tesis. Luego, aunque concatenadas, no quiere decir que la confianza esté en una
posicion de efecto de la toma de decisién como causa. Se puede tomar una decisiéon en forma correcta,
y que a la vez existan otros acontecimientos internos a la organizacién que sean generadores de
desconfianza, o incluso acontecimientos externos capaces de generar lo mismo. Entonces, podemos
argumentar que, si bien un problema en la confianza no depende solo de una mala toma de decision,
la decisidn siempre se vincula con la confianza, sea positiva 0 negativamente. La falta de confianza
lleva a un proceso de complejizacién de las organizaciones. ;La razén? Pues considero que las
tensiones a nivel de la confianza poseen como fundamento (al igual que en la toma de decision) a la
incertidumbre. La vivencia por la que no se puede llegar a saber si quien nos dirige esta en condiciones
de hacerlo, condujo a procesos de anarquizacion tanto en la Maternidad como en la Fabrica, productos
de la fuerte incertidumbre originada. Recordemos que las organizaciones filogénicas son aquellas que
en sus relaciones interpersonales presentan vinculos de confianza, en tanto que las paranoigénicas son
creadoras de desconfianza. Si las practicas del sistema de liderazgo son generadoras de incertidumbre,
el desorden a nivel del universo simbolico que plantedbamos anteriormente guarda estrecha relacion
con la vacilaciéon del Liderazgo, en su condicion de medio simbdlicamente generalizado. Esta
situacion, genera un déficit en sus posibilidades de estructuracion de la organizacion.

Vemos entonces que las tensiones originadas tanto a nivel de la toma de decision como en la
confianza, son generadoras de incertidumbre, lo que lleva a que las relaciones de poder deban atender
esta cuestion. Rescato entonces el énfasis puesto por Simon, cuando afirma que el manejo de la
incertidumbre en las organizaciones es una fuente de poder para la resoluciéon de problemas en un
mundo aleatorio. Fundamentalmente porque hemos visto que cuanto mayor es la incertidumbre, mayor
es el nivel de desorden que se genera. ElI aumento del caos trae aparejado el incremento de los
acontecimientos aleatorios (entendiendo por tales a aquellos acontecimientos que surgen por fuera de
la voluntad de los lideres, sin que sean parte de una planificacion, pero que de todas maneras son
pertinentes con un proceso; por ejemplo: una enfermedad profesional), lo que lleva recursivamente al
aumento de la incertidumbre.

Un punto relevante es que, si bien la incertidumbre puede ser una consecuencia de las
tensiones generadas por la forma en que se ejerce el liderazgo (lo que implicitamente implica una
forma de ejercicio del poder -sin que liderazgo y poder sean lo mismo-), deben tenerse en cuenta los
distintos tipos de organizaciones que hemos abordado. En las Organizaciones Ceremoniales (como la
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Maternidad), las relaciones de fuerza entre los distintos actores (Intendente, Coordinadores de la
Secretaria de Salud, Directores de la Maternidad, Jefes de Servicios y Areas Administrativas), tenian
como objeto la conservacion del status quo adquirido a lo largo de los afios. EI aspecto centrado en los
controles de produccidn y la ganancia de eficiencia -tal como ocurre en las Organizaciones Ejecutivas-
no era el objeto de estas pujas de poder. Lo central era la defensa del orden instituido, generando
diversas acciones gque confrontaban con el caracter instituyente de la decision del Ejecutivo Municipal.
A diferencia de esto, en la Fabrica, las luchas de poder (entre Gerente de la Planta Historico, Gtes. de
2° y 3° reporte, personal, sindicato) estaban puestas en los aspectos productivos. El orden de lo
instituido abrié un margen para que surjan resistencias, pero cuando se pudo demostrar que los
cambios llevaban a la mejora de la ejecutividad de la Empresa, las resistencias fueron menguando.

Concluimos entonces reafirmando que las tensiones originadas por las acciones de los lideres,
tanto en la toma de decisiones como en la confianza, pueden ser generadoras de incertidumbre. Tales
tensiones son ademas generadoras de relaciones de fuerza que vehiculizan estrategias de poder entre
sus actores y que se diferenciaran entre si, dependiendo de que se trate de una organizacion del tipo
ceremonial o ejecutiva. Dado que estas estrategias de poder se concretan en el seno de un mismo
espacio social, sus acciones poseen un caracter estructurante, a la vez que son estructuradas por el
propio espacio social.

Cuadro N° 50

Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fabrica
-Ruptura de la unidad organizacional Con la Gerencia Historica
tradicional. _ -La jerarquia se corresponde con la antigiiedad,
- Establecimiento de nuevas redes vinculares. razon por lo cual los Jefes son personas mayores.
- Cambio en el modelo de atencion en salud. - El que sabe es el Jefe.
- Fragmentacion disciplinar. o - Cada Jefe cuida lo suyo (vision segmentada de la
- Trabajo en equipo bajo coyuntura de crisis. realidad organizacional.

- El agente de salud no es uno solo.

- Secretaria organizada con el mismo criterio de
fragmentacion disciplinar.

- Concepto histérico de lo que significa ser
Director.

- Modalidad de trabajo escindida de los lideres.

- Compartir informacion no esta dentro de las
pautas culturales.

Cultura

Con la nueva Gerencia

- La jerarquia se corresponde con la calificacion para
el puesto.

- El que sabe es el que est4 formado.

- Trabajo de planificacion intra-equipos e inter-areas.

Con el anuncio de la mudanza, en la Maternidad se introducian dos cambios esenciales: un
cambio en el modelo de atencidn en salud y, como derivado del primero, la necesidad de un aumento
del trabajo interdisciplinario. En el caso de la Fabrica, la concepcién misma de lo que significaba
liderar se habia agotado por més que parte de sus lideres persistieran. En lo fundamental, se puede
argumentar que en ambas organizaciones se rompieron los principios de autoorganizacion en los que
se sostenian. Recordemos que Shein definia la cultura como:

...un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas (Schein, 1988:26).

En ambas organizaciones, las tensiones encontradas, daban cuenta de los cambios de modelos
culturales que se presentaban en el horizonte. Estos modelos se concibieron a lo largo del tiempo y
produjeron una serie de conocimientos y saberes que permitieron a las organizaciones abrirse paso en
los contextos en los que tenian que desenvolverse. La construccion de estos modelos ademas
implicaba un desempefio que exigia, por parte de sus miembros, su desarrollo en el seno de las
tensiones propias que las distintas formaciones, experiencias y formas de representar la realidad
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poseen. Por tanto, la definicion de dichos conocimientos y saberes se consuma en medio de relaciones
de fuerza que buscan la imposicion de una manera propia de concebir las cosas. Esta lucha la pudimos
detectar entre los personalistas y antipersonalistas en el nacimiento de la UCR, entre los que apoyaban
y los que resistian el cambio de paradigma en salud de la Maternidad, o en el caso de la Fabrica, entre
aquellos que querian sostener una forma de ejercicio del poder y los que querian cambiarla.

El poder tiene la facultad de crear y recrear el conocimiento de la realidad organizacional
para aquellos que participan de las relaciones de fuerza. El poder constituye el saber con
el cual la organizacion educa a sus miembros y, a su vez, el saber realimenta al
poder.[...]En este marco entendemos por saber a la verdad implicita o declamada por el
orden instituido, a partir de una légica que también esta instituida (Etkin y Schvarstein,
2000:197).

Esto nos lleva a plantear que una de las consecuencias de la forma del ejercicio del liderazgo
en relacion a la cultura, es la “construccion de un determinado tipo de saber” que siempre surgira en el
seno de adhesiones y oposiciones. De alli que el poder no se deriva de un disefio previo (Etkin y
Schvarstein, 2000:198), por el simple hecho de que no existe un tipo de saber consagrado que pueda
dar respuesta a todos los problemas de adaptacion externa e interna por los que una organizacién debe
atravesar. Las dindmicas cambiantes de un mundo cambiante exigen, a quienes lideran las
organizaciones, un enfrentamiento constante con nuevos problemas, los que por ldgica no pueden ser
respondidos con los saberes viejos aunque, por supuesto... esto siempre se intenta.

Nuevamente debo sefialar que, si bien esto es igual para ambas organizaciones, las relaciones
de fuerza que se llevan adelante para la construccion de los saberes constitutivos de los modelos
culturales con los que se da cuenta de la adaptacion externa e interna, deben sortear distintas
complejidades, dependiendo de que estas organizaciones sean del tipo ceremonial o ejecutivas. Mas
para dar precision de esto, abordaré previamente las tensiones producidas por el cambio.

Cuadro N° 51

Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fabrica
- Cambio en el modelo de atencion en salud. Con la Gerencia Histdrica
- Cambio en las relaciones entre los grupos

- Visién de que los cambios no ayudan a mejorar el
trabajo.

- Vision de que los cambios no son bien planificados.

- Insistencia en atender nuevos problemas con viejas
estrategias.

- Negacion de las demandas de miembros del sistema
de liderazgo.

disciplinares.

- Resistencia a los fines de conservar la
identidad histérica.

- Acciones conducentes a tomar el liderazgo.

- Negacion del proceso en curso.

- Cambios guiados por principios tecnocraticos.

Con la nueva Gerencia

- Ingreso de gente con competencias ya adquiridas
por cambios tecnoldgicos.

- Complejizacion de los procesos industriales por
toda la modernizacion.

- Necesidad de aumento de los niveles de interaccion
entre Jefes de distintos sectores.

- Pasar a un perfil mas preventivo.

- Trabajo en Célula.

Cambio

El cuadro expresa las tensiones propias del cambio en ambas organizaciones. Esto me lleva a
plantear que si hay algo que convoque a la accion de un lider, esto es precisamente el cambio. Con lo
que no pretendo afirmar que en lo demas se pueda prescindir de la accion, sino que lo que intento
poner de manifiesto es que el cambio pone al lider en el més alto nivel de exposicion. Giddens plantea
que,

La relacion basica implicita entre accion y poder exige ser capaz de “obrar de otro modo”
significa ser capaz de intervenir en el mundo, o de abstenerse de esa intervencion, con la
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consecuencia de influir sobre un proceso o un estado de cosas especificos. Esto presupone
[...] ser capaz de desplegar (repetidamente en el fluir de la vida diaria) un espectro de
poderes causales, incluido el poder de influir sobre el desplegado por otros (Giddens,
1984:51).

Dentro del marco en el que venimos trabajando, esto significa que se debe influir, ejercer poder,
en el seno de relaciones de fuerza, en circunstancias en las que unos tratan de cambiar el estado de las
cosas (atendiendo también al hecho de que no siempre hay un acuerdo total entre ellos sobre como
debe ser el cambio), y otros que tratan de conservar lo existente. Unos intentan generar un movimiento
instituyente y otros pugnan por conservar el orden de lo instituido. El poder se ejerce, convirtiendo en
accion los recursos acumulados por el actor. No basta entonces con detentar el poder o reconocer que
otros lo tienen (Etkin y Schvarstein, 2000:190). Debe ser puesto en acto, siempre en la comprensién
gue, desde otros lugares, otros actores estaran haciendo lo mismo. Esto implica que aquellos que
participan de estas relaciones de fuerza tienen intencionalidades que pueden ponerse de manifiesto o
permanecer en un estado larvado, latente. En el juego de la politica partidaria, es factible observar
enfrentamientos de los cuales no siempre alcanzamos a comprender qué es lo que ocurre, cual es el
juego. Esto suele explicarse por el hecho de que los recursos de los contendientes, se muestran a la vez
que se ocultan. La amenaza con lo que tengo y con lo que puedo hacer (o hacerte) con lo que tengo,
constituye los juegos de poder. Mas el problema es que en el ejercicio del poder, mas tarde 0 mas
temprano, los recursos y las intenciones deben aflorar. A esto me referia cuando hablaba de los niveles
de exposicion. Ahora bien, ;qué he podido observar a lo largo de mi experiencia profesional en
relacién a los momentos de cambio? Pues algo muy sencillo, y que todos los que estan formados en
negociacion lo conocen bien, cuando no se puede con una idea, se ataca a su portador. En lineas
generales, esos ataques son de dos especies, 0 bien se cuestiona la honorabilidad del actor, o se pone
en duda su legitimidad. Dejo la primera razén de lado para profundizar en la segunda. Cuando los
cambios dieron comienzo en la Fabrica, se procedié a promover (y de ser necesario contratar) personal
técnico calificado a posiciones de conduccién. La mayoria de estas personas eran muy jovenes, lo que
atentaba contra la pauta cultural de que solo las personas mayores ocupaban dichas posiciones.
¢Cudles fueron las formas de presentar resistencia por parte del personal mas antiguo? Pues poner en
cuestion su autoridad. Etkin y Schvarstein, desde una impronta weberiana, plantean que:

...en la definicion de las relaciones de autoridad, uno de los elementos constituyentes es

el reconocimiento de las fuentes que la legitiman. La legitimacion de la autoridad tiene
tres fuentes basicas: la tradicion (como la emergente de la estratificacion social), el
carisma (que se basa en atributos de la personalidad) y el marco juridico (como el
emergente de las disposiciones de un contrato o trabajo). La aceptacion de la autoridad
significa que se siguen las instrucciones y sugerencias del superior porgue se reconoce la
validez y la legalidad de la fuente (Etkin y Schvarstein, 2000:198).

Ahora bien, si he traido estos conceptos, es porque son relevantes a los fines de mi tesis, para
atender a un doble proposito: por un lado, para situar dénde la légica weberiana aln conserva su
vigencia, y por otro, para poder apreciar donde es ya insufiente. Tal como Etkin y Schvarstein lo
platean, se produce una generalizacion sobre las relaciones de autoridad en los distintos tipos de
organizaciones. En rigor Weber nos hablan de tipos de dominacién (Weber, 2002). Si revisamos el
caso de la Fébrica, encontramos tres cuestiones:

1. No era parte de la “tradicion” tener Jefes tan jovenes.

2. El “carisma” no era parte de todos ellos, y por lo demads, existian operarios con mucha
antigliedad con un gran carisma, que arengaban a los demas, erigiéndose asi en lideres de la
resistencia.

3. Evidentemente, estos jovenes Jefes, contaban con el reconocimiento del marco juridico de la
organizacion.

Se podria entonces argumentar que los problemas en el ejercicio de la autoridad por parte de
los Jefes Jovenes radicaba en el hecho de que no era parte de la tradicion que gente joven ocupara
posiciones de liderazgo y que la falta de carisma de algunos de ellos completaba el problema. Es decir,
esta seria una explicacion que pone el peso en un aspecto institucional y en un aspecto del perfil
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psicoldgico de las personas (falta de carisma). No obstante, esta explicacion choca con las serias
criticas que la poblacion dirigia a los “Jefes Viejos”, porque no podian mejorar las cosas. Se debe
recordar gque, de acuerdo a los valores de la organizacion, al Jefe no se le discutia, 1o que no quiere
decir que se lo valorara totalmente.

Esta explicacion que venimos exponiendo se complica mas aun si se tiene en cuenta que, a
pesar de que estos Jefes jévenes contaban con el reconocimiento normativo, de todas maneras su
legitimidad estaba puesta en cuestion. En lo cotidiano, de hecho, muchas veces no eran tenidos en
cuenta. Entonces estamos en condiciones de sefialar que, sin negar el valor de la fuente weberiana de
la legitimidad, ninguna de las tres fuentes clasicas nos ayudan a explicar debidamente las objeciones a
la autoridad de los jefes. La pregunta entonces es, ¢desde donde eran objetados entonces? La respuesta
la podemos encontrar en algo expresado anteriormente; las objeciones eran expresadas a partir de la
carencia de un recurso fundamental en las “organizaciones ejecutivas”: el poder de experto. Lo que no
podian en los primeros meses poner sobre la mesa estos Jefes Jovenes, era el recurso de la expertiz. A
diferencia de las “organizaciones ceremoniales”, en las que el esquema weberiano planteado por Etkin
y Schvarstein aplica con mayor precision, en las “organizaciones del tipo ejecutivas”, la capacidad
para la obtencién de resultados concretos se convierte en el recurso fundamental para la construccién
de autoridad. Puedo aqui retomar lo trabajado previamente respecto de la cultura. Cuando de lo que se
trata es de ejercer el poder a los fines de generar un cambio en la cultura de una organizacion,
considerar de qué tipo de organizacién (ceremonial o ejecutiva) se trata, es fundamental. Los saberes
gue se ponen en juego son de distintas especies. Esto explica la razén por la cual para conservar el
orden de lo instituido, es decir, para no afectar el status quo de los miembros de una organizacién
ceremonial (como la Maternidad), los saberes que deben ponerse en juego son totalmente diferentes a
los de una organizacion ejecutiva (como la Fabrica). En la Maternidad, el poder se aplicaba con la
finalidad de volver inmutables cierto grupo de saberes que participaban de su estructuraciéon de
acuerdo con las pautas culturales sancionadas histéricamente. Mientras que en la Fabrica, el poder se
aplicaba con la finalidad de crear aquellos conocimientos capaces de permitir una ganancia en su
productividad. Es necesario destacar con precision, que las resistencias no estaban puestas al servicio
de la “no mejora”, de “no progresar”, por el contrario, la mayoria del personal queria mejorar. Pero
como ya lo hemos dicho, es muy humano desear mejorar, haciendo méas de lo mismo. En la medida en
gue estos cambios afectaban los patrones culturales clasicos, la resistencia se hizo presente.

Ahora bien, se puede preguntar, ;y qué pasé con estos Jefes Jovenes? Pues una combinacion
de capacidad, tiempo y nuevos valores, les permitié salir adelante. Evidentemente, al principio no
disponian de la experiencia, pero su formacion técnica o universitaria, les habia aportado “método”,
con lo cual, en un tiempo prudencial y haciendo uso de sus teorias y metodologias (ademas de estar
capacitados para el desarrollo de habilidades de gestion), pudieron adquirir la capacidad de experto
necesaria. En este punto, el diferencial de formacion, dio lugar a una cuestién que suelo observar en
muchas organizaciones ejecutivas: quien posee una metodologia sistematica esta en posicion de prever
y solucionar problemas operativos con mayor eficiencia en relacién a quienes carecen de ella. Esto les
permitid a estos Jefes, con el paso del tiempo, estar en condiciones de poder hacer cosas (entre ellas
tomar decisiones), mientras que el resto de los operarios no estaban en condiciones de hacerlo (y no
solo por cuestiones normativas pertinentes al cargo). Esto fue lo que permiti6 consolidar la autoridad.
Una vez lograda la consolidacion de la autoridad a que hacemos referencia, el cambio a nivel de los
valores se puso en marcha porque comenzo a evidenciarse -y en este tipo de organizaciones ejecutivas
la evidencia siempre es muy importante- que los jovenes si podian dirigir.

De todo lo anterior entonces, estamos en condiciones de concluir que las tensiones originadas
por los lideres a partir de sus intervenciones en la cultura y su forma de concebir el cambio, impactan
en los saberes que estructuran una organizacion (y que por tanto estructuran los saberes) y las
relaciones de autoridad que aportan legitimidad a quienes conducen.
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Cuadro N° 52
Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fabrica

- Individualismo. o Con la Gerencia Histérica
- Autonomia de Igs areas (no inmiscuirse en la = 1o por Ia antigliedad y Ia trayectoria.
vida de los demas). - Obediencia.
- El nuevo modelo de atencion de salud requiere | | qividualismo.
un trabajo interdisciplinario mas pronunciado.
- Valores distintos por concepciones de la Con la nueva Gerencia
practica profesional diferentes.

Valores

- Vision compartida.

- Trabajo en equipo.

- Menor concentraciéon en la Jefatura y mayor
autonomia en la toma de decisiones del personal.

Aqui se expresan los valores que aportaban tensiones en ambas organizaciones. Tal como lo
plantee anteriormente, cultura, cambio y valores tienen un nivel de articulacion tal, que se dificulta
abordarlos en forma separada. Si lo estoy haciendo en este capitulo es a los solos fines metodolégicos.
En el caso de la Fabrica, entre los valores tradicionales y los nuevos valores gque era preciso establecer,
hay una distancia muy importante. Tal distancia es la cultura misma. VVimos ya que tanto Schein como
Hofstede, brindan una importancia superlativa a los valores. Para Hofstede, son directamente los
determinantes de las practicas visibles en toda cultura. Jaques, entre otras, plantea dos cuestiones que
consideramos centrales:

1. “Los valores son vectores: expresan una fuerza aplicada en una determinada direccion.
2. Dichos valores deben traducirse en politicas, procedimientos y tareas que resuenen con lo que
valoran los empleados” (Jaques, 2000:67).

Sin duda, los valores instituidos en la Maternidad fueron el ancla principal desde donde se
ejercid resistencia para impedir un cambio concreto. Ya he planteado que, en rigor, la Maternidad
logré mudarse y las mamas pasaron a disfrutar de habitaciones dobles, con bafio incluido y un familiar
acompafiante, pero no obstante, se dieron sutiles maniobras para lograr que el trabajo interdisciplinario
no se concretara, con lo cual los niveles de fragmentacion disciplinar siguieron incélumes. Todo esto
fue en detrimento de la posibilidad de elevar los niveles de eficiencia. Los valores tradicionales
mantuvieron toda su fuerza aplicada en una direccion concreta.

En el caso de la Fabrica, las relaciones de fuerza tensaron el clima de la organizacion a partir
del hecho de que los valores histdricos apuntaban en una direccién, mientras que las demandas de
mejora de la organizacion apuntaban hacia otro tipo de préacticas; practicas sostenidas en otro esquema
de valores. Fue en el seno de dicha contradiccion, donde las relaciones de poder se pusieron en juego.

Ahora bien, ¢por qué en la Fabrica fue posible generar un cambio (por cierto gradual) en los
valores, mientras que en la Maternidad esto no fue posible? Me serviré de la segunda idea que he
tomado de Jaques. El plantea que los valores deben traducirse en politicas, procedimientos y tareas,
mientras que nosotros hemos visto que los valores son parcialmente conscientes. Siendo que los
valores motorizan las acciones, lo que Jaques plantea como un imperativo para la gestion consiste
precisamente en llevar a un grado de mayor conciencia, qué tipo de précticas se producen a partir del
valor en el que nos asentamos. Siendo esto asi, nuevamente debemos tener en cuenta los tipos de
organizacion en los que nos encontramos. En las organizaciones ceremoniales (como la Maternidad),
en la que el énfasis estd puesto en la conservacion del orden instituido, los valores dan precisamente
base e impulso para continuar en esa direccion. La fuerte fragmentacion disciplinar, se constituy6 a lo
largo del tiempo en una forma de ejercicio del poder que paradojalmente logré fortalecer la “asimetria
en las relaciones” (propias de las relaciones de poder) a partir de la pretension de negar tal asimetria.
¢A qué me refiero? Como ya vimos, la Maternidad recién en los Gltimos cinco afios contd con dos
Directores dedicados exclusivamente a esa labor. Historicamente habian existido los Directores, pero
en rigor, el énfasis siempre estuvo puesto en lo vinculado a la clinica, docencia e investigacion. Estas
practicas habian otorgado gran prestigio a la organizacién, y por lo tanto los Directores ejercian sobre
todo el rol de moderadores, capaces de brindar equilibrio a las relaciones de fuerza existentes entre
quienes eran los principales referentes de lo citado. De esta manera, el ejercicio del poder nunca
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estuvo vinculado a la idea de un lider que reune al equipo, diagnostica el estado de situacién general,
planifica, implementa y lleva adelante el control de la gestion. El rol del Director tradicional siempre
estuvo dedicado a sostener relaciones de equilibrio. Los principales referentes tenian asi importantes
recursos que ponian en juego en cada ocasion, desarrollandose una mecénica del ejercicio del poder
gue obviamente requeria de valores como los que hemos visto. En este tipo de realidad organizacional,
el ejercicio del poder apunta a la negaciéon de la asimetria de las relaciones (por ejemplo, la que
supuestamente debe existir entre distintas jerarquias), con el fin de que las relaciones sean simétricas,
por ejemplo: Director = Jefe de Servicio. Pero lo interesante es que esas luchas por las simetrias
requieren, hacia el interior de cada sector, de fuertes asimetrias en las relaciones. Esto se debe al hecho
de que, para confrontar y simetrizarme, se vuelve necesario que pueda contar con una cantidad y una
relevancia de los recursos que me permitan tener seguridad en esta confrontacién. En lineas generales
es dable observar que dicha seguridad se construye con la posesion de areas que son dirigidas en forma
cerrada y sin mayores cuestionamientos. Es decir, construyendo relaciones de asimetria al interior del
propio sector.

Regresando al tiempo presente, los Jefes de Servicios actuales ya no tienen un componente tan
rigido como sus predecesores, pero tampoco tienen la experiencia de trabajar en equipo. La misma
carencia presentaban los Directores, ya que todos se habian formado en la Maternidad. En sintesis, el
poder constituy6 un saber con el cual la organizacion educé a sus miembros, realimentando a su vez el
poder. Esto fue lo que no se pudo superar.

Lo dicho hasta aqui, permite obtener una mejor comprension sobre c6mo, una organizacion
que brinda servicios de salud, no puso el énfasis en una mayor eficiencia de dicho servicio. La
eficiencia en esta organizacion siempre fue comprendida como una caracteristica lograda en cada uno
de los servicios brindados en forma individual. La mayor eficiencia en neonatologia, la mayor
eficiencia en un servicio de enfermeria muy especializada, la mayor eficiencia en cirugia, y asi... La
eficiencia no era concebida en términos sistémicos, de todo el sistema, sino a nivel de los distintos
subsistemas de la Maternidad. De alli el planteo que hice en su momento, cuando sefialé que el agente
de salud no es uno solo. No existe un agente concreto, por el hecho de que las distintas disciplinas
poseen distintos valores a partir de los cuales operan. Finalmente, también nos podemos preguntar:
(pero como es posible que no se comprenda que con un funcionamiento mas interdisciplinario se
pueda trabajar mejor? Pues nuevamente es preciso atender al tipo de saber que se construye. Tomemos
nuevamente el modelo de atencion del familiar acompafiante. Ya he destacado que en las distintas
reuniones efectuadas, surgian comentarios que afirmaban que aquello que uno desearia para un
familiar (acompafarlo en su internacion), no era lo que se deseaba en la practica profesional. Existia
una division entre quienes veian bien el cambio y quienes no lo deseaban. Lo interesante fue el
comentario de un médico (de alguna manera resistente al cambio), comentario que motivd una
pregunta de mi parte, transcribo el didlogo:

Médico: ya sé... ya sé que cuando se trata de nuestras hijas nosotros vamos a ir a acompafiarlas al
sanatorio. Ese es el sentimiento que uno tiene como padre, pero aqui estamos como médicos, y
tenemos que hacer lo mejor posible.

Consultor: Doctor, ¢y cual es la diferencia entre estar como padre y hacer lo mejor posible como
médico?

Médico: ahhh... no me vengas con la psicoldgica, son los sentimientos por supuesto.

El didlogo transcrito evidencia un modelo de atencion en salud en el que los sentimientos de
los padres no entran en juego. Y no me refiero al sentimiento de este médico que también era padre, ni
pretendo aumentar el estigma de la frialdad de los médicos. Debido a la gran cantidad de horas
trabajadas en la Maternidad, fui testigo del estado de animo de estos profesionales cuando la vida de
sus pacientes (mamé o bebé) estaba en riesgo. Lejos estaban de ser gente fria o desaprensiva. A lo que
me refiero es a que los sentimientos de los familiares de sus pacientes y el apoyo psicoafectivo que su
acompafiamiento significa para las ellas, no forman parte del modelo de salud en el que estos
profesionales fueron educados. Por lo tanto, repiten ese modelo y generan estrategias de poder para no
cambiar. Estas estrategias son construidas, no desde una apelacion a los principios de mayor
eficiencia, sino desde la lucha por el sostén de aquello en lo que nos hemos convertido y que esta
sujeto a la educacion que la misma organizacion nos brindo.
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En el caso de la Fabrica, por tratarse de una organizacion ejecutiva, la légica es otra. Los
valores existentes alli, a diferencia de la Maternidad, en algin momento habian sido la base de
practicas de una organizacién eficiente y productiva en términos sistémicos. En el pasado, con
mercados mas pequefios, una fabrica méas nueva, tecnologias méas sencillas y un personal que requeria
competencias mas simples, en suma, una organizacion menos compleja, la Fébrica habia logrado
buenos niveles de productividad. La cohesion habia sido alta, y las menores calificaciones requeridas
también permitian que los estilos personalistas tuvieran mayor viabilidad. Fue con el paso del tiempo
que estas condiciones cambiaron y que la situacion se complico. En la experiencia de los operarios
mas antiguos, constaba una época en la cual la integracion del conjunto de la organizacion era un valor
muy importante, lo que evidencia una diferencia sustancial entre la Fabrica y la Maternidad. El cambio
en el esquema de valores no es algo sencillo de lograr, pero una parte del juego en las organizaciones
gjecutivas, radica en comprender que en su cultura, el aspecto productivo es parte de la construccion
llevada adelante. Por esta razon acuerdo con Jaques cuando plantea que los valores deben traducirse en
politicas, procedimientos y tareas. Es a través de la presentacion, al conjunto de la poblacion de una
organizacion ejecutiva, de cuales seran los logros que se podran obtener, cuando la tension a nivel de
los valores podré ser conducida de uno a otro andarivel. Siempre recomiendo que dicho pasaje sea
realizado teniendo en cuenta el tiempo necesario y con el profundo cuidado de no plantear el anterior
esquema de valores como caducos o inatiles. No se debe perder de vista que los valores se vinculan a
la identidad, y por tanto, plantear que los valores de los cuales nos hemos valido durante buena parte
de la vida estan caducos, es como decirle a una persona que ella es la caduca. Se trata de acompafar,
en un proceso donde las relaciones de poder deberan dar paso a la construccion de nuevos saberes,
saberes que serdn los nuevos cimientos para nuevas practicas laborales. Sin estos cambios, la
subsistencia misma de la organizacién corre serios riesgos. El tiempo es necesario como un factor que
colabora para que las personas puedan ir haciendo su propia experiencia ante los cambios anunciados
y los logros alcanzados.

De todo lo dicho se desprende que los valores son la base desde donde las relaciones de fuerza
ejercidas en las organizaciones construyen determinados saberes que impulsan précticas definidas,
razon por la cual, se constituye en un tema central en el ejercicio del poder. Sin dudas este es uno de
los puntos méas sensibles y dificultosos en lo que refiere al ejercicio del poder. Las tensiones
presentadas en el cuadro N° 53, nos introducen en varios aspectos que -sin duda- configuran y
reconfiguran el ejercicio del poder. Entre las primeras cuestiones a sefialar destaco que las
intervenciones de los lideres promueven un mayor orden o desorden en la trama organizacional. Con
Kurzweil hemos podido reflexionar sobre lo que ocurre cuando en una organizacién cunde el
desorden (Ley del Caos Creciente). Aumenta el caos y el tiempo se lentifica. Este es un aspecto
critico, ya que en el seno de las relaciones de poder que se dirimen, la pérdida de vista de esta cuestion
lleva al aumento progresivo de los errores. En el caso de la Maternidad, ninguna de las partes en pugna
(Ejecutivo y Maternidad) llegaba a comprender cdmo era posible que el otro pensara lo que pensara.
Como hemos visto, esto ocurria por el simple hecho de que las concepciones temporales, desde el
punto de vista de la reversibilidad o la irreversibilidad del tiempo, eran distintas. En el seno de las
relaciones de fuerza, consciente o inconscientemente, los distintos actuantes trataban de imponer su
propia nocion del tiempo. La tensién asi originada, tendia al aumento del caos, lo que hizo que la
lucha por la imposicion de la nocion del tiempo recrudezca y se extienda a otras cuestiones de la
organizacion, aumentando los niveles de incertidumbre respecto del futuro.

La negociacion del tiempo cuenta entre las primeras cuestiones que en todo proyecto debe
acordarse. “Ya que esto colaborara a que cuando se dice presente y futuro, al menos de forma
aproximada, todos estén dentro de un mismo horizonte temporal. Cada presente tiene su propio futuro,
que es el prospecto ilimitado de sus propias posibilidades futuras” (Luhmann, 2005:21). Si aceptamos
el contenido de la cita, podemos afirmar que hay distintos presentes potenciales en el futuro. La forma
en la que uno de esos presentes potenciales (futuros posibles), da paso “al presente”, es por medio de
una seleccién (via toma de decision) que elimina las demas posibilidades. Cuando en el seno de las
relaciones de poder no se producen consensos en la toma de decisidn, cada faccion en pugna genera su
propia seleccién, inaugurando lo que podriamos llamar un disloque temporal. Este disloque se
caracteriza por el hecho de que aun cuando se estuviera de acuerdo con el resultado final de un
proyecto, se producen distintas concepciones de futuro, y por tanto la cotidianeidad queda marcada por
presentes distintos.
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Cuadro N° 53

Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fébrica

- Equipos que trabajaron a o largo del tiempo Con la Gerencia Historica
con sus areas gemelas del otro edificio, para ["Un extenso periodo de indefinicion por parte del
dl_senar Procesos comunes. o Lider Principal (Histdrico).

- Diferencias tempor_ales en las practicas | - Estallido de conflictos gremiales que duraron varios
cotidianas de los equipos. meses.

- Distinta orientacion del tiempo de los Jefes de | _ E| aumento del caos produjo un enlentecimiento del
Servicios y Areas. tiempo.

- La toma de decision desde el Ejecutivo, privd | - aAumento del tedio y del aburrimiento.
de sentido al futuro, al no poder comprenderse | - pérdida de referencia en el futuro.

coémo hacer lo que se solicitaba. o -Ruptura de los tiempos monocrénicos y
-Ruptura de los tiempos monocronicos y | policronicos.

p9||0f0n|005- - Existian criticas al planeamiento y las posibilidades
- Disefio de un Plan contemplando lo que era | fyturas de la Empresa.

posible hacer antes y después de la mudanza. - Imposibilidad del sistema de liderazgo para:

e Fijar la direccion.
e Ser agente de cambio.
e Ser el vocero.
- Tarea del lider centrada en la conduccion interior.

Tiempo

Con la nueva Gerencia

- Se puso un limite a la indefinicién, se realizd un
diagnéstico y se disefié un Plan de Trabajo.

- Se comenz6 a poner un limite al caos, fijando una
direccion.

- Se concibieron formas de gestionar el cambio.

- Se asumid el rol de vocero de la organizacion.

- La conduccién incluy6 el trabajo en célula que
restablecio los tiempos monocroénicos y policrénicos
de la organizacion.

-En la medida en que el caos fue dando paso al
orden, se aceleraron los resultados y la eficiencia
mejoro.

- La capacidad de procesamiento mental del sistema
de liderazgo, para el pensamiento del futuro.

Este dislogue produce asi una brecha temporal que aumenta la complejidad de la organizacion,
y como los proyectos igualmente siguen adelante, los errores y conflictos interpersonales se
maximizan, lo que produce una retroalimentacidn negativa y mayores pujas de poder. De alli que he
podido observar reuniones a las que unos asisten pensando en obtener el informe de avance de un
trabajo y otra parte de los asistentes realiza consultas sobre los modos en que se dard comienzo al
mismo. ¢Se trata de gente irresponsable? Siempre cabe esta posibilidad, pero antes de que la discusion
comience, siempre es aconsejable preguntar, ;cémo se acordaron los tiempos?

¢Qué diferencias podemos encontrar en los distintos tipos de organizaciones? En las
organizaciones ejecutivas, el tiempo estd mediado por aquello que debe producirse, lo que también
habilita a que el “tiempo de trabajo” signifique algo distinto para una persona que se desempefia en
este tipo de organizacion en relacion con las que se desempefian en organizaciones ceremoniales. La
nocion del calculo, de medicion, tiene un valor distinto. En las organizaciones ejecutivas se termina
cuando el proceso se termina. Si surge algin incidente, o si el compafiero que me va a relevar se
enfermd, el pensamiento “me quedo un rato mas”, surge casi espontaneamente. No digo que surja con
alegria, simplemente surge, porque la cultura predominante le ha ensefiado a sus miembros que un
trabajo no puede interrumpirse, que lo iniciado se debe terminar. En este tipo de trabajadores esta
mucho mas presente la “simultaneidad” en la relacion trabajo/tiempo. Es decir, mientras espero que la
temperatura llegue a tal grado aprovecho para mirar el reporte del dia anterior o para ir preparando las
herramientas necesarias para la fase siguiente.

En las organizaciones ceremoniales, al estar puesto el énfasis en el sostén de los mitos
institucionales predominantes, el tiempo significa algo muy diferente. Aqui la relacion trabajo/tiempo
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esta signada por un tiempo que es secuencial. Primero hago una cosa, después la otra, y luego la que
sigue. En tanto los criterios productivos no son los prioritarios, el personal suele acogerse al
reglamento. Todos hemos escuchado a expresion “trabajo a reglamento”, caracteristico de algunos
conflictos gremiales. Ciertamente los reglamentos prevén, en muchos casos, como deben hacerse
determinadas tareas. Estos reglamentos, en situaciones normales, nunca son tenidos en cuenta porque
su aplicacion llevaria a la pardlisis de una organizacidn. ;Sobre qué base estdn hechos estos
reglamentos? Pues en general son el resultado de procesos de negociacién entre las organizaciones y
los sindicatos. En las relaciones de poder que se establecen, se ponen en tensién por una parte, los
principios técnicos para hacer un trabajo y por la otra, los derechos de los trabajadores. Una parte pone
el énfasis en lograr lo maximo posible, mientras que la otra busca que el trabajador no sea explotado.
Asi nacen reglamentos asombrosos que son testimonios de las luchas de poder entre sectores. Esto da
paso ademas a una concepcion del trabajo en la que quedarse de mas (es decir quedarse tiempo extra
para terminar un trabajo), esta mal visto. Independientemente de lo que cada uno pueda pensar al
respecto, las personas suelen irse ni bien el reloj marca el tiempo para evitar problemas con sus
comparieros.

En funcién de lo expuesto, reitero que las relaciones de poder se celebran poniendo en tensién
las nociones que los actuantes tienen del tiempo. De acuerdo a como esta tension sea resuelta, los
miembros de una organizacion se instalan en un mismo horizonte temporal o se producen brechas que
maximizan los conflictos al interior de las organizaciones.

Llegamos asi a la comunicacion. En el cuadro N° 54 se encuentran las tensiones que pudimos
visualizar en cada una de las organizaciones.
Cuadro N° 54

Tensiones en La Maternidad Tensiones en la Fabrica

- La comunicacion de la mudanza implicé la
erosion del sistema organizacional, por no

Con la Gerencia Historica
- En la medida en que los problemas aumentaron en

estar en condiciones de otorgar sentido a la
misma.

- Interpretacion del personal de los signos que
iban surgiendo.

- Los Directores quedaron como intermediarios
entre la Secretaria y los Jefes de Servicio.

-Al no disponer de una comunicacion
homogénea, se genero un sistema asintactico.
- Se generd una modalidad de comunicacion

diacritica (de exclusion).

-Los términos “mudanza” 'y “familiar
acompafiante” adquirieron una significacion
negativa.

- La indefinicion de la ocupacion espacial del
futuro edificio, lo convirtié en un espacio /
territorio, significado por las luchas entre los
miembros de distintos servicios.

-Las fallas en la comunicacion, llevaron a
suponer que los lideres, o “eran autoritarios” o
“no sabian nada”.

Comunicacion

complejidad, el Lider Principal Histérico, se aislé
cada vez mas del resto de la organizacion.

- Al no disponer de comunicacion homogénea, se
generd un sistema asintactico.

- La modalidad de comunicacion fue migrando de lo
semantico (de interseccién) a lo diacritico (de
exclusion).

- Cada area de la Fabrica recibia el nombre auténomo
de “Planta de X”.

Con la nueva Gerencia

- El nuevo Lider Principal, comunicé:
o La necesidad de un diagnéstico.
o Los resultados del diagndstico.
e La Vision a diez afios y el Plan de Accidn.

- La modalidad de comunicacion fue migrando de lo
diacritico a lo taxonémico (de inclusién).

- El trabajo en célula se convirtid en un operador, que
significaba la transmision de nuevas pautas
culturales y por tanto de valores.

Huelga decir que todo lo que he venido planteando sobre las relaciones de fuerza entre actores
de una organizacion que terminan constituyendo ‘eso’ que es el poder, solo es posible por medio de la
comunicacion. La comunicacion es el medio por el cual el poder se viabiliza y deviene en acciones, y
debido a que cumple esta funcion, podemos argumentar que el poder se vuelve un medio de
comunicacion en si mismo. Luhmann plantea que la “funciéon de un medio de comunicacion es
transmitir complejidad reducida. La seleccion hecha por un alter limita las selecciones posibles de un
ego al ser comunicadas bajo condiciones especificas” (Luhmann, 1975:16). De alli que se pueda
considerar al poder del mismo modo como a cualquier otro medio de comunicacion, como “algo que
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limita la gama de selecciones del otro” (Luhmann, 1975:16). Esta manera de concebirlo nos ayuda a
comprender que:
1. Las relaciones de poder siempre se libran con la intencion de realizar una seleccion, una
definicion sobre un tema especifico.
2. Dicha seleccion es por consecuencia una limitacion a la capacidad de seleccion del otro, y por
tanto una manera de reducir su poder en una situacion determinada.
3. Las relaciones de fuerza puestas en juego se libran en un espacio social comdn y su definicion
produce efectos sobre dicho espacio social.
4. Los efectos de los juegos de poder librados en un espacio social adquieren un valor
comunicacional que se manifiesta de distintas maneras, aunque éstas no siempre sean claras.

En la maternidad, como organizacion del tipo ceremonial, los juegos de poder eran visibles
por: la resistencia a la mudanza; las lucha entre servicios por los espacios en el futuro edificio; la
resistencia al cambio de modelo de atencion en salud; la oposicion a un trabajo mas interdisciplinario
y otros tipos de sucesos que comunicaban las distintas formas de definir el espacio social al que
pertenecian. Dichas manifestaciones no siempre resultaban claras; de hecho mi ingreso como consultor
externo se vincul6 a la confusion existente. Pero a lo largo de la investigacion fue quedando claro que
todo lo que se hacia comunicaba un mensaje que era central: no quiero alterar mi status quo.

En la Fabrica, en tanto organizacion ejecutiva, las relaciones de fuerza entre el Lider Principal
Histdrico y otros miembros del sistema de liderazgo, tomé la forma de una puja en la cual el primero
trataba de conservar su poder haciendo mas de lo mismo (aunque ya hiciese tiempo que no daba
resultado) y los segundos trataban de conmover esa forma de ejercicio del poder, tratando de pedir
ayuda a un externo para determinar qué ocurria y como mejorarlo. Lo que estaba en pugna era el
saber: la intencion de sostener los saberes instituidos contra la busqueda de la construccion de otro tipo
de saber. Esta puja llegaba a los operarios en funcion de las diferencias que existian entre los
miembros del sistema de liderazgo para lograr establecer mejoras y dar solucion a los problemas
existentes. Por lo tanto, el sistema de liderazgo, como medio simboélicamente generalizado, en lugar de
ser el que comunicaba como trabajar y como solucionar problemas, comunicaba cotidianamente las
diferencias, generando mayores niveles de incertidumbre en la organizacion.

Concluimos entonces que las relaciones de poder son un medio de comunicacion en si
mismas. No voy a abundar en el desarrollo de dichos medios, ya que considero que han sido
suficientemente desarrollados. Solo subrayo que a la hora del ejercicio del poder, tanto lo que muestro
como lo que no muestro, deviene en algin tipo de accién. Dichas acciones pueden ser comprendidas
por los miembros de una organizacion si son presentadas con claridad (como sucedi6 en la Fabrica
cuando comenzo el trabajo diagnostico). Cuando los fundamentos de las acciones no son comunicados
adecuadamente, sencillamente la gente trata de decodificar, interpretar, inferir, qué es lo que esta
pasando. En ese punto, las relaciones de poder siguen siendo un medio de comunicacién que a través
de sus acciones pueden aportar claridad, orden, confusién, desorden e incertidumbre. Concluyo que
en el ejercicio del poder, los lideres deben poner particular atenciéon en: “el aumento de la
Incertidumbre”; “el Saber sancionado como valido en la organizacion”; “la Legitimidad de la
autoridad”; “los Valores que impulsan las acciones”; “las distintas nociones del Tiempo presentes en
la organizacion”; el Poder como un medio de comunicacion”.
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PARTE5

CRISIS DEL LIDERAZGO

El titulo de esta Gltima parte de mi tesis admite la formulacidén de una pregunta, ¢crisis del
liderazgo? Cuando se analiza la bibliografia existente respecto a este tema, o cuando se escribe en
cualquier buscador de internet “crisis del liderazgo”, encontramos copiosa cantidad de informacion y
materiales. Estos, en lineas generales, demuestran los esfuerzos por explicar distintas tematicas entre
las que sobresalen algunos topicos que he reunido en cuatro grandes categorias (huelga sefialar que en
casi todas estas producciones, siempre surge tangencialmente alguna de las otras):

e Liderazgo en tiempos de crisis: en general tratan de dar cuenta de como los lideres deben
reaccionar ante las crisis. Suelen ser sistematizaciones de experiencias que narran cdmo un
lider logré sortear un tiempo de crisis y salié airoso. El tenor de estas publicaciones suelen ser
pedagdgico y su mayor interés radica en sefialar que siempre es bueno contar con la
experiencia de alguien.

o Formas de ser lider en las crisis: estos son trabajos similares al anterior, pero con un mayor
énfasis en las habilidades que el buen lider debe tener para manejar una crisis en su
organizacion

e Crisis y Liderazgo: en este tipo de publicaciones he encontrado tres grandes lineas:

- Un énfasis puesto en demostrar que sin liderazgo no hay cambio, y que sin cambio no
hay posibilidad de generacidn de alternativas creativas que permitan salir de una crisis.

- Esfuerzos por sistematizar las pautas a tener en cuenta para la superacion de una crisis a
través del liderazgo.

- Trabajos que apuntan a como aprovechar una crisis para generar oportunidad de nuevos
liderazgos.

o Crisis de liderazgo: este tipo de trabajos apuntan a sefialar las causas que generan que los
liderazgos tambaleen, poniendo énfasis en:

- Lanecesidad de restablecer la autoridad moral.

- Laimportancia de la creatividad para reposicionarse.

- Diversas ausencias de competencias que generan gue se produzcan estas crisis.

- Recomendaciones sobre cdmo sustituir a los lideres que no logran superar una crisis.

En lineas generales todas estas tendencias sefialan las causas por las que se generan ciertos
vacios de liderazgos.

Ahora bien, dejando de lado las disimiles calidades de los libros o articulos consultados, todos
estos trabajos coinciden en un punto: el liderazgo es necesario y tenemos que ver como conservarlo.
La pregunta que formulé como punto de partida, intenta alejarse de estas concepciones. No porque las
considere carentes de valor, sino porque me planteo una perspectiva diferente. Comienzo por
mencionar que apelo, en primer instancia, a dos significados del término crisis:

e Mutacion importante en el desarrollo de los procesos, ya de orden fisico, ya histéricos o
espirituales.
e Situacion de un asunto o proceso cuando esta en duda la continuacion, modificacion o cese.

El centro de la cuestion esta en poder analizar que estamos entrando en una nueva época de
nuestra historia en la que el liderazgo, como un medio simbélicamente generalizado, esta mutando, se
esta redefiniendo, respecto de su capacidad para participar en los procesos de estructuracion social. El
esfuerzo puesto en los proximos capitulos, estara orientado a analizar algunos cambios que comienzan
a insinuarse en nuestro tiempo y en tratar de darles algin poder explicativo. Me adelanto a sefialar que
no haré propuesta de solucidn ninguna, simplemente expondreé el tema.

El planteo a realizar, constara ademas de un recorte, consistente en que las reflexiones seran
hechas sdlo para el caso de las “organizaciones de tipo ejecutivas”, ya que es alli donde he comenzado
a notar los cambios. A los fines de fundamentar el trabajo, me valdré de la experiencia en dos
empresas: una dedicada a brindar servicios de soluciones informaticas (en adelante Empresa de
Informética), y la segunda, una empresa dedicada a brindar servicios de traduccion (en adelante
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Empresa de Traducciones); no obstante remarco que lo que expondré consistird en cuestiones que
observo en forma creciente en las organizaciones ejecutivas.

CAPITULO 1

En la pesquisa de nuevas Problematicas

En este capitulo delimitaré las que considero dos nuevas problematicas que ponen en tensién
el liderazgo —aunque, en rigor, no solo al liderazgo-. En lineas generales han sido detectadas en
organizaciones ejecutivas y, con mayor énfasis, en organizaciones cuyos procesos productivos se
basan en las nuevas tecnologias de la informacion.

Para lograr delimitar estas problematicas, me valdré de tres situaciones que vengo observando
en forma reiterada. Las dos primeras estaran ejemplificadas a través de la Empresa de Informatica y la
tercera por la Empresa de Traducciones.

Empresa de Informética

Esta Empresa brinda servicios de soluciones informaéticas, haciéndose cargo de todo el proceso
de informatizacion de sus clientes. Esto incluye: el trabajo de consultoria para determinar sus
necesidades, el aporte del software con las adecuaciones que el cliente requiera (lo que lleva a que
virtualmente hay tantas versiones del software como clientes hay, se vera que este es un dato muy
importante), todo el trabajo de las instalaciones a nivel de hardware y la capacitacion de los operadores
del cliente. Ademas provee de un servicio de atencion al cliente para asistirlos en sus necesidades.

Situacion 1: Relacion aumento de clientes y formacion del nuevo personal

Para cualquier Empresa, ganar nuevos clientes es un tema fundamental. Lo complejo de este
rubro, es que el aumento de la cantidad de trabajo no se soluciona -como si pueden hacerlo otros
rubros- contratando personal nuevo y poniéndolos rapidamente a trabajar. A los fines de ganar en
claridad, haré el planteo del problema en items numerados. En el Cuadro N° 55 grafico la situacion:

Cuadro N° 55

Horizonte Horizonte
temporal tedrico temporal REAL de
de 12 meses para 18 meses para

Desempeiio cumplir objetivos cumplir objetivos
de trabajo de trabajo

Formacién del nuevo

Aumento del 20% personal para la

delad d absorcién de la

e lademanda demanda
laboral por nuevos Horizonte Temporal
clientes . de 18 meses
12 meses .
i R .
P 18meses LCLTLTLUTLTOTLUTLUTOTOTLT Tiempo
- e e s s s s s s s s s @
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1. EIl cumplimiento de los objetivos anuales de la Empresa, se mide en funcién de la provision del
servicio a todos sus clientes en forma simultanea. De modo que puede decirse que cada cliente,
desde el mismo momento que comienza a trabajar con el software, requiere del 100% de
satisfaccion en sus necesidades. La flecha que estd por encima de todas, sefiala el “horizonte
temporal tedrico” para el cumplimiento de los objetivos -en doce meses- de todos los clientes que
ya estéan trabajando con el software.

2. La Empresa posee una gerencia comercial dedicada a vender el producto y ganar nuevos clientes.
Supongamos que a lo largo del afio logran elevar en un 30% la cartera de clientes. Dicho aumento
puede traducirse en un incremento concreto de la demanda del 20% dentro del afio. La diferencia
se establece en que, como todo el trabajo que va desde el primer contacto hasta que el cliente
puede comenzar a operar el sistema, puede insumir unos tres meses, no todo lo que se logra
comercialmente durante el afio se traduce en un aumento operativo.

3. Dicho trabajo implica que durante el afio, la demanda se incremente para las areas operativas en
un 20%. Las tres estrellas sobre la flecha superior, indican los hitos puntuales en los que dicho
incremento operativo acontece.

4. Dado que la Empresa cuenta con una politica preventiva, comienza a principios de afio con la
formacion de nuevo personal, a los fines de hacerse cargo de las demandas por venir. En este
punto es donde la situacion comienza a ganar en complejidad. La flecha inferior sefiala que el
tiempo que insume a un profesional, ganar en capacidad de experto en el software, es de 18 meses.
No quiere decir esto que no esté en condiciones de hacer tareas mas sencillas antes de ese tiempo.
Pero la plena expertiz se alcanza en 18 meses (este es un valor promedio obtenido empiricamente
por la Empresa). Esto habla de la complejidad de los procesos internos del programa a aprender,
gue ademas, como va teniendo actualizaciones permanentes sujeto a los pedidos de los nuevos
clientes, cada vez se torna mas complejo. La Empresa ha realizado importantes y serios esfuerzos
en la sistematizacion de la capacitacion, pero los limites de su eficientizacion radican en la
capacidad humana promedio.

5. El dato anterior nos permite entonces comprender que, entre la necesidad operativa que se genera
a lo largo de un afio y la capacidad de generacion de nuevos recursos en plena capacidad laboral,
existe una brecha temporal de 6 meses. Esto significa que el horizonte temporal REAL para el
cumplimiento de los objetivos, se desplaza seis meses en el futuro. Dicho desplazamiento esta
graficado con las flechas punteadas que salen desde las estrellas.

6. Durante esa brecha temporal se suscitan los siguientes obstaculos:

- No existe plena operatividad. El personal nuevo comienza a realizar tareas mas sencillas,
asignandoseles desafios mas complejos mientras toman experiencia.

- El personal nuevo comete errores propios de su etapa de aprendizaje. Por lo cual aumentan la
cantidad de errores en los momentos en que se esta trabajando con nuevos clientes. Estos
errores generan reclamos, los que son derivados para ser subsanados a las areas operativas
donde se desempefian los empleados nuevos. Con la finalidad de lograr una solucion a este
problema, son los empleados con mas antigliedad quienes deben hacerse cargo de estos
problemas, ensefidndoles a los nuevos para que no los vuelvan a cometer.

- Lo anterior implica que los empleados antiguos se recargan de trabajo en el cumplimiento de
sus objetivos, generandose atrasos. Esto lo ampliaremos en el Problema N° 2.

- Como puede observarse, se genera una cierta circularidad.

7. Resulta tentador proponer que la forma de solucionar lo que se esta planteando consiste en tomar
mayor cantidad de personal. Sin embargo, la cuestion que aqui se presenta es que ninguna
Empresa puede comprometerse a tomar méas personal del que tiene capacidad de emplear, puesto
que la variable econémica implica un riesgo. Por otra parte, contar con mucha gente sin
posibilidades de ocuparla en nada, genera otros tipos de problemas.

8. Una cuestion que debe tenerse en cuenta es que no todo el personal logra atravesar los 18 meses de
formacion y obtener la calificacion requerida.

Este problema es central para el crecimiento y subsistencia de la Organizacion. La relacion

aumento de clientes y formacion del nuevo personal constituye un aspecto altamente estratégico.
Destaco que he producido un corte temporal a los fines de la presentacion del problema y que éste, en
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rigor, no tiene un inicio y un fin como podria sugerirlo el grafico, puesto que se siguen sumando
clientes y se continda con la formacion de nuevos recursos.

Consecuencias del Problema:

A los fines de poder abreviar el tiempo de formacion, se suele buscar personal que ya posea
experiencia en el trabajo y que provengan de otras Empresas que brindan servicios de soluciones
informéticas. Si bien el aprendizaje del software no puede evitarse, ya que posee diferencias con
otros que se encuentran en el mercado, el personal que ya tiene experiencia en el trato y la légica
propia del trabajo, permite disminuir el tiempo de capacitacion.

Lo anterior generar un mercado en el que la relacion: cantidad de clientes / personal calificado,

presenta inconvenientes. Al utilizar como estrategia la basqueda de personas proveniente de otras

Empresas, se terminan sacando el personal unas a otras.

Esto lleva a que el rubro de estas Empresas posea un alto nivel de rotacion. No es el caso de la

Empresa sobre la que estoy dando el ejemplo, pero se han registrado organizaciones que han

llegado a tener casi un 50% de rotacion de su personal anual, con el obstaculo operativo /

formativo que esto significa.

Toda esta situacion va generando serios inconvenientes en las escalas salariales, debido a que, con

la finalidad de tentar a la gente para que dejen la Empresa donde estan trabajando, se efectlan

ofertas laborales que vuelven a los sueldos mas competitivos.

Todo esto tiene tres consecuencias muy importantes a los fines de mi tesis:

- EIl sentido de pertenencia a las organizaciones por parte del personal profesional de las
Empresas Informaticas, es mucho mas débil que en otros rubros. El énfasis esta puesto en el
beneficio econdmico personal. A los fines identitarios, esto implica una diferencia muy
importante respecto de las organizaciones ejecutivas tradicionales.

- Los profesionales cuentan en “su conocimiento” con un recurso clave que les permite negociar
Su permanencia 0 Su partida, partiendo de un piso muy diferente al concebido
tradicionalmente. Pensado en términos de relaciones de fuerza, éste es un rubro donde el poder
circula de manera muy particular.

- A pesar de todo el esfuerzo que se hace por plantear el trabajo en equipo como un valor
fundamental, el énfasis puesto en las capacidades individuales como modo de cubrir las
brechas formativas en un tiempo menor, lleva a exaltar el individualismo como un valor clave.

Situacion 2: Cumplimiento de la planificacidn y acontecimientos emergentes

Este segundo problema también es, desde el punto de vista operativo, muy importante. El

mismo puede ser explicado de acuerdo al siguiente proceso:

Desempefio Cuadro N° 56

Cumplimiento de “X”
cantidad de objetivos,
planificados para un
horizonte temporal
de un mes, luego de
haber atendido “X”
cantidad de
acontecimientos.
Horizonte temporal
final: 40 dias

Cumplimiento de “X”
cantidad de objetivos,
planificados para un

horizonte tempora

“X” cantidad de
acontecimientos

' *.planjficado y* .

! *.lo.éjecutado " .

L

o,

N R

[

N P

: AR
b | 30 dias oL lodias. Lo Tiempo
< : 40dips ...t >
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Se realiza una planificacién de los objetivos laborales, por ejemplo, para los proximos 30 dias. Se
distribuyen las responsabilidades y se comienzan los trabajos. La flecha superior representa el
cumplimiento de los objetivos planificados en el horizonte temporal de 30 dias.

Mientras esta teniendo curso el plan acordado, surgen acontecimientos que producen nuevas tareas

a desarrollar. Solo a los fines del ejemplo propuesto, he sefalado con la flecha horizontal: “X”

cantidad de acontecimientos a los 15 dias de estar desarrollandose el plan. Mas esto es solo a

modo de ejemplo porque lo cierto es que casi a diario se suscita algun acontecimiento.

Estos acontecimientos pueden tener distintos origenes, algunos son:

- Un cliente llama a Mesa de Ayudas porque se generd algln error que debe ser subsanado.
Mesa de Ayudas analiza si lo puede solucionar, y si no estd en su capacidad lo pasa a
Programacion. Dicho error entra en una cola de espera de errores, los que son clasificados de
acuerdo a su nivel de gravedad (no es lo mismo un error en una posicion de trabajo mientras
las demas funcionan, a que no se puedan imprimir facturas en ninguna posicion, con lo cual la
empresa cliente se ve imposibilitada para facturar y, por lo tanto, para vender).

- Si el incidente fue por un error de Programacion, Mesa de Ayudas se sobrecarga y
Programacion tiene que trabajar dos veces.

- Si el problema es a nivel de hardware, Mesa de Ayudas y Programacion pierden tiempo
chequeando errores que no podran resolver.

- Si el problema podia ser solucionado por Mesa de Ayudas, pero la falta de capacitacion del
operador hizo que lo pase a Programacion, entonces se origina una recarga de trabajo para esta
altima.

- Podria seguir dando otras variables, pero baste con éstas para demostrar como, cuando surgen
estos acontecimientos, comienzan a producirse sobrecargas y demoras en el trabajo.

Estas demoras desplazan las fechas comprometidas para el cumplimiento de los objetivos, por lo

cual el plazo inicial de los 30 dias no puede sostenerse, extendiéndose en plazos mas o menos

cercanos (en el ejemplo 10 dias).

Se genera una brecha temporal entre lo planeado y lo ejecutado. Esto es muy importante, ya que

dependiendo de la cantidad de acontecimientos y de los dias que se extiendan en el tiempo, puede

suscitarse una retroalimentacion negativa que promueva muy serios inconvenientes.

Consecuencias del Problema:

Conversando con el personal, me planteaban que en realidad un problema de la Empresa es que se
trabajan demasiadas horas. Cuando comencé a revisar los horarios de ingreso (los cuales eran
bastante adaptables a las preferencias del personal) y los de salida, la cantidad de horas trabajadas
coincidian con la carga horaria que el personal se habia comprometido a cumplir de acuerdo al
contrato. No obstante, la sensacién era que se trabajaban mas horas de las debidas.
Problematizando este aspecto, una profesional menciond que tal vez no tenia tanto que ver con la
cantidad de horas, sino con que a lo largo de esas horas se estaba “a los saltos”. Ese comentario
sumé la adhesion de los presentes, por lo que entonces comencé a trabajar el significado de esta
expresion. Estos “saltos”, se vinculaban en lo fundamental, con ir de una tarea a la otra. La queja
de los Programadores residia particularmente en que se estaba trabajando en un proyecto
determinado y, de pronto, se producia un cambio de prioridades porque otro cliente presentaba un
problema; era preciso entonces dejar lo que se estaba haciendo para poner manos sobre lo esto,
para que a su vez, solucionado el dltimo problema, recién fuera posible volver a trabajar en lo
primero. Desde un razonamiento sencillo, podriamos afirmar: “pero bueno, les pagan para eso”.
Sin embargo, este no es el hecho. Lo que se oculta en ese reclamo, es la complejidad del
procesamiento del tiempo a nivel subjetivo, en relacion a las tareas. La tarea de programacion
requiere de un tiempo monocrdnico, caracterizado por una alta concentracion en una serie de
procesos logicos que el sujeto realiza siguiendo sus particulares formas de conectar la
informacion. No soy un experto en este tema, pero conversando con ellos pude apreciar como la
forma en la que cada uno resuelve un problema es distinta, pero todos tienen en comun la
necesidad de sostener la concentracion. De hecho, durante las horas que permanecen trabajando, la
percepcion del tiempo para estas personas cambia. Seis horas pueden llegar a pasar sin que se den
cuenta alguna. La interrupcién de una tarea de este tipo para tener que pasar a otra, implica un
problema desde dos puntos de vista: el puesto esta disefiado para tareas que se vinculan a lo
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monocronico, mientras que el cambio de acuerdo a los acontecimientos, lleva a la policronia (ver
cuadro).

Cuadro N° 57

Tipos de desempefio Requiere una nocién del tiempo
Desempefio de un programador en una tarea
especifica, que por definicion demanda gran Monocroénica

concentracion.
Desempefio en tareas que deben atender
acontecimientos emergentes. Atencién de Policronico
varias situaciones al mismo tiempo.

El segundo problema, se relaciona con que la duracion de la experiencia cotidiana de un trabajador
puede implicar un tiempo reversible. Es decir, las cosas no van en un solo sentido y sin dudas se
van presentando demandas que requieren ser atendidas. Pero el problema central es que el
procesamiento subjetivo de la informacion que un programador hace en un momento
particularmente creativo, implica un tiempo irreversible. El sujeto no puede, cuando retoma la
tarea, regresar con precisién adonde estaba. Tiene que retomar, y ese retomar implica un nuevo
tiempo. Este ir y venir entre una y otra cosa es motivo de presién, cansancio y estrés. Lo que lleva
a una vivencia en la que tiene la percepcion de haber hecho muchas cosas. Si se lo mira desde el
punto de vista cuantitativo, no se hizo tanto, pero si se lo observa cualitativamente, el esfuerzo es
importante.

Cuadro N° 58

Tipos de desempefio Requiere una nocion del tiempo
Duracion de la experiencia cotidiana mientras
se realizan distintos proyectos
Procesamiento de la informacion en la tarea de
programacion

“tiempo reversible”

“tiempo irreversible”

Cada area posee nociones temporales diferentes. Ya vimos que el tiempo monocronia es una
necesidad para los programadores, mientras que en la Mesa de Ayudas, el tiempo policrénico es
parte del trabajo. Constantemente estan atendiendo una diversidad de Ilamados y gestionando
varias cosas al mismo tiempo. El area que hace las instalaciones estd mas atravesada por un
tiempo monocrénico, puesto que cuando estan instalando equipos de un cliente no estan del otro
(aunque hay una cierta policromia, ya que pueden estar gestionando por celulares el envio o
compra de materiales desde cualquier lugar y tarea que estén haciendo). Los comerciales, por
definicion, estdn en mas de un proyecto al mismo tiempo, de lo contrario la venta seria algo
imposible. (Qué importancia tiene esto? Pues que cuando se producen problemas operativos, cada
uno pugna por solucionar el propio y la construccion de un consenso sobre lo que es 0 no
prioritario se complejiza. El sistema de liderazgo como tal, suele verse afectado por conflictos que
son caracteristicos del problema que estamos tratando.

Un problema fundamental es que los Gerentes que deben gestionar esta complejidad suelen tener
pocos recursos para dar solucion a los problemas que se presentan en estas brechas temporales en
el cumplimiento de los objetivos; y esto se debe a que no son problemas de procesos (profundizaré
esto mas adelante).

Parte de la solucion de este problema, se encuentra en los niveles de colaboracién que el personal
esté dispuesto a dar. Pero en funcion de lo ya especificado sobre el individualismo como valor y la
busqueda del beneficio propio, el personal no orienta mayores esfuerzos sin nada a cambio (por lo
general més dinero).

Empresa de Traducciones

Esta Empresa brinda servicios de traduccién técnica (espafiol-inglés, inglés-esparfiol) a clientes de todo
el mundo. Su trabajo se apoya en dos grandes columnas: 1) programas de traduccion disefiados a tal
fin y, 2) una versatil estructura de trabajo formada por traductores/as “in house y free lance”. Los que
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se desempefian “in house”, trabajan como personal fijo conforme a las leyes laborales del pais.
Mientras que los “free lance” son gente que factura por cantidad de palabras y que residen en distintos
lugares del mundo. Dado que todo el trabajo se hace a través de medios informaticos e internet, el pais
de residencia no es relevante. Esto provoca que cuando uno llega a la Empresa puede ocurrir que no se
encuentre con mas de 15 o 20 personas, pero en realidad poseen una estructura operativa de mas de 60
personas trabajando. Este mercado se caracteriza por la exigencia en la precision de la tarea, puesto
que al tratarse de una traduccién, los perjuicios pueden ser importantes. Entre sus clientes se
encuentran corporaciones como Microsoft, la que presento como un ejemplo de los niveles de
excelencia a los que esta Empresa ha llegado.

Situacidn 3: Sostén de la operatividad con distintos tipos de personal

El siguiente problema, en principio, no parece un problema; y esto es asi puesto que, como
veremos, la operatividad se sostiene. No obstante se presentan consecuencias interesantes para
reflexionar.

Cumplimiento de “X” Cuadro N° 59
cantidad de objetivos,

generados por
acontecimientos en el
horizonte temporal
de 10 dias, con
personal free lance

Desempeiio

Cumplimiento de “X”
cantidad de objetivos,
planificados para un
horizonte temporal
de un mes, con
personal propio

“X” cantidad de
acontecimientos

15 dias

oY - \-A

30 dias

Tiempo

A
\ 4

1. Se planifican las tareas y objetivos a cumplir en el mes. Se distribuyen las responsabilidades y se
realiza el trabajo. La flecha central sefiala el horizonte temporal de los 30 dias y el cumplimiento
del trabajo.

2. En algdn momento del mes (por ejemplo a los 15 dias), se presentan acontecimientos por los
cuales se origina una mayor demanda operativa (al igual que en el Problema 2, presentamos una
esquematizacion ya que a lo largo del mes se suscitan mayor cantidad de acontecimientos). Los
mismos pueden deberse a:

- Nuevos clientes.

- Un nuevo proyecto de un cliente de la cartera.

- Un error que deba ser subsanado.

3. Cuando esta mayor demanda operativa se presenta, existen dos opciones sobre como atender las
mismas:

a- Se asigna al personal “in house”: dado que existe una estimacion de la cantidad de miles de
palabras que cada traductor (de acuerdo a su nivel) puede traducir, se calcula si se puede
asignar esta tarea sin que esto implique un perjuicio para el planeamiento. La flecha inferior
que sefiala 2 dias grafica esta decision.

b- Se asigna al personal “free lance”, graficado con la flecha superior, con un horizonte temporal
de 10 dias.
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4. De esta manera no se presentan grandes problemas en la operatividad y cumplimiento de los

planes. Obviamente siempre hay errores, demoras y lo propio de cualquier trabajo humano, pero
en lineas generales no hay problemas. Entonces, ¢cudl es el problema a los fines de la tesis en que
estoy trabajando?

Consecuencias del Problema:

El lector se habra percatado de la utilizacion de las expresiones “personal in house” (contratados
de acuerdo a las leyes laborales del pais) y “personal free lance”, que factura por cantidad de
palabras traducidas bajo distintas modalidades puesto que se encuentran en distintos paises.
Podemos preguntarnos si a los traductores “free lance” se los puede considerar parte del personal
o, reformulando mejor esta pregunta: ¢son parte de la organizacion? Se abre aqui una polémica, ya
que desde una perspectiva tradicional, no lo son; de hecho los “free lance” no son exclusivos y
pueden brindar servicios a otras Empresas de Traducciones que son la competencia. No obstante,
revisemos algunas cuestiones:

- Los mismos representan un porcentaje altamente significativo de la fuerza productiva de la
Empresa.

- Responden a la coordinacion de los Gerentes de Proyecto de la Empresa, quienes asignan el
trabajo, acuerdan plazos y realizan el control de la calidad del trabajo realizado.

- Laestructura de la organizacion no puede ser concebida sin los “free lance”, ya que si todo el
trabajo se tuviera que hacer con personal “in house”, los costos fijos representarian un serio
problema para la rentabilidad de la Empresa.

Estas razones me llevan a considerarlos como parte de la Empresa, ya que son parte integral de la
existencia misma de la organizacion.
Avancemos pues a terminar de definir el problema. Por lo expuesto tenemos dos tipos de
miembros de la Empresa. los “in house” y los “free lance”. De la misma manera en que fue
sefialado para la Empresa de Informatica, “el conocimiento” aqui se vuelve un recurso de
negociacion muy particular. Pongo el énfasis en esto por el hecho de que entre ambos tipo de
personal, se presentan tensiones en funcién de las ganancias econémicas que cada uno percibe. En
lineas generales, un “free lance” tiene mayores ganancias que los “in house”, quienes perciben un
sueldo. Esto genera conflictos porque incluso, en ocasiones, algunos trabajos solo se les da a los
“in house” por una cuestion de confianza y de confidencialidad. No obstante, este empleado
percibe un sueldo, por mas confiable que sea. Se presenta algo muy interesante entonces, puesto
que uno podria plantear: “bueno, entonces que trabaje como ‘free lance’”. Pero claro esta, esto
representa un riesgo, ya que abrirse paso en el mercado como “free lance” tampoco es algo que se
pueda lograr de un dia para el otro. En realidad, el perfil de ambos tipos de empleados es
sumamente distinto. Los “in house” tienden a lo seguro y tienen actitudes mas conservadoras,
mientras que los “free lance” buscan una posicion de mayor autonomia y aceptan correr mayores
riesgos.

Otro tema es que la Empresa invierte mucho tiempo en la formacion del personal “in house”,

puesto que es tan exigente el trabajo que realizan, que la formacion con la cual egresan los

profesionales traductores no da cuenta de las necesidades de la organizacién. El punto estalla
entonces cuando la Empresa se encuentra ante la disyuntiva de que para trabajar tiene que
capacitar, pero en muchos casos esta formando a alguien que eventualmente y al poco tiempo
querra trabajar como “free lance”, lo que significa que puede llegar a trabajar también para su
propia competencia. Es decir, al capacitar estd formando a aquel que trabajard para quienes
compiten con él. Esto podria abonar la tesis de que los “free lance” no son miembros de la
Empresa. Pero en lo personal me inclino por abonar una forma de pensar estas organizaciones
como productos de nuevas formas de vinculacion laboral, mediadas por el uso de nuevas
tecnologias y, muy especialmente, por una relacion empleador / empleador en la que “el
conocimiento y experiencia” se vuelven un recurso de negociacion central que varia respecto de
las clasicas relaciones de poder existentes entre quien da un empleo y el empleado. De hecho,
considero que con el tiempo, tendremos que reflexionar sobre estas palabras (categorias)

“empleador” y “empleado”. Desde el punto de vista de que quien emplea se sirve de algo, cabe la

pregunta: ;jen el caso de los “free lance”, quién emplea a quien? No estoy planteando aqui la
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revolucion del proletariado ni nada que se le parezca. Simplemente planteo nuevas relaciones de
poder en las relaciones laborales, las que ponen en cuestion, como veremos, el liderazgo mismo.

Delimitacion de las Problematicas

Las situaciones planteadas aportan el material del cual me serviré, en los capitulos siguientes,
para fundamentar dos problematicas que estdn aumentando en importancia en las organizaciones
ejecutivas:

1. Complejidad y nuevas formas de vinculacion
Basadas fundamentalmente en los cambios de las reglas de juego de las organizaciones ejecutivas
(particularmente las del sector empresario), estan habilitando el surgimiento de nuevos esquemas
de valores y por lo tanto, nuevas formas de concebir las organizaciones laborales. La exaltacion
del individualismo como valor principal y la posesion del conocimiento en términos de un capital,
implican variaciones en las relaciones de poder en las organizaciones y una nocién de autonomia
sobre la cual debe prestarse atencion.

2. Reconfiguracion en el Mito Institucional del Lider
Lo antedicho incide en aquello que se entiende por pertenencia, lo cual produce cambios a nivel de
la identidad, tanto organizacional como subjetiva. Cabe la pregunta sobre cuél es el impacto sobre
el Mito Institucional del Lider y sobre qué procesos psicoldgicos fundamentales descansan estas
nuevas formas de vinculacion.

CAPITULO 2

Complejidad y nuevas formas de vinculacion

Comienzo este capitulo recordando que en el concepto de complejidad que he presentado, tuve
en cuenta el nimero de elementos, el niamero de posibles relaciones, el tipo de elemento y el tiempo
especifico de la relacionalidad de estos elementos (Luhmann, 1995:139). En la Situacién 1 del capitulo
anterior (relacién aumento de clientes y formacion del nuevo personal), quedd expuesto como la
organizacion se ve en la necesidad de volverse mas compleja, a los fines de poder sostener su
operacion. Esta complejidad se expresa en la necesidad de la contratacion permanente y la formacion
del personal, en un horizonte temporal que excede las necesidades operativas para el cumplimiento de
los objetivos. Esto lleva a que permanentemente exista personal con nivel de experto, otro con un nivel
aceptable, y otro que estd en proceso de formacion. No obstante, las demandas operativas no se
avienen a la diferencia de niveles, puesto que en este mercado la calidad es esencial. Estos distintos
niveles de calificacién en relacién a la operacion, implican un desorden casi permanente con el que la
organizacion debe convivir.

En la Situacion 2 (cumplimiento de la planificacion y acontecimientos emergentes), el aumento de la
complejidad se suscita por la imposibilidad de saber con certeza cuales seran las metas reales que los
equipos de trabajo deberan cumplir. Jaques plantea dos cuestiones centrales respecto de las metas:

e Uno debe valorar la meta que persigue si pretende concederle una alta prioridad y
alcanzarla.
e Los valores sustentan la motivacion: si uno no valora nada, tampoco hara nada.

Una meta, entonces es un “qué para cuando”. Una especificacion total de la meta

comprende:
o el resultado que se busca, tanto en cantidad como en calidad (qué);
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e el plazo de finalizacion (para cuando).
Una vez establecida una meta, hay que formular la tarea que permitira alcanzarla (Jaques,
2000:74).

Ambas categorias, el qué y el cudndo, aparecen comprometidas. En tanto los acontecimientos
gue surgen en la operatoria cotidiana (tiempo policrénico) van produciendo alteraciones en el trabajo,
existe una redefinicion permanente de qué hay que hacer. Esto implica realizar un trabajo cuya nocién
del tiempo se apuntala en la reversibilidad del mismo. No obstante, ya hemos visto que no todos los
puestos de trabajo ni todas las tareas que se desempefian en dichos puestos, pueden ser reversibles. El
“para cuando” sufre asi de indefiniciones que impactan en la operatoria cotidiana. Los cambios en las
asignaciones son mucho méas que cambios. Cuando se asigna una tarea a un empleado, ésta implica la
toma de decision de un lider sobre qué debe hacer y para cudndo debe hacer algo. Ese lider
obviamente pone el énfasis en la importancia del cumplimiento de las metas (cantidad, calidad,
tiempo). No obstante, es él mismo quien luego cambia la asignacion, formulando el planteo de que ha
surgido una nueva prioridad, que se presentd algo mas urgente. EI problema es que el cambio se
vuelve cotidiano, lo que significa que siempre habra una tarea mas urgente. Por lo tanto, si siempre
hay algo méas urgente en el horizonte: ¢hay algo que realmente sea urgente? ¢qué significa urgencia?
Pues en rigor, creo que en la palabra urgencia se oculta, subyace en ella, otra urgencia. No la urgencia
del nuevo problema que hay que atender para un cliente, sino la urgencia que establece una
complejidad que supera las posibilidades de gestion en el esquema tradicional: diagnostico, planifico,
gjecuto, evallo, y todo comienza de nuevo. Los constantes cambios en la toma de decision por parte
del sistema de liderazgo implica una pérdida de confianza en esas decisiones. La “palabra” del sistema
de liderazgo pierde predicamento. Esto se correlaciona ademas, con la pérdida de autoridad. Lo
planteado, genera un aumento de la incertidumbre y, por lo tanto, una complejizacion de la
organizacion.

En la Situacion 3 (Sostén de la operatividad con distintos tipos de personal), el aumento de la
complejidad se observa en que la viabilidad de la Empresa requiere de la generacién de una estructura
organizacional en la cual los “free lance” sean parte de la organizacion. Para jugar un poco con las
palabras, es personal “externo que es interno”. En la mentalidad binaria con la que solemos pensar las
cosas, esto no puede ser. O se es externo o interno, ya que ambas palabras son una el opuesto de la
otra. Sin embargo, si alguno de los dos tipos de empleados (“in house” y “free lance”) no esta, la
organizacion deja de existir, quiere decir que “todos son parte del sistema organizacional”. El
problema es que estamos acostumbrados a referenciar a las organizaciones con edificios (casa central,
sucursales, etc), con la forma de contratacién del personal y con toda una serie de limites que ofrecen
una cierta nocién espacial de quienes estan dentro o fuera de la empresa. Las nuevas tecnologias
aportan una complejidad distinta. Conceptos tales como: dentro, fuera, lejos, cerca, tangible,
intangible, se vuelven relativos. Estamos dando los primeros pasos en formas de organizacién del
trabajo absolutamente nuevas. Piénsese sino en el tema sindical. Este tipo de Empresas tiene un grado
de sindicalizacién casi nulo, que no debe asociarse a si se esta de acuerdo o no con el sindicalismo,
sencillamente las pautas laborales estdn cambiando y las organizaciones sindicales estan disefiadas
para una concepcion del trabajo que no contiene a la complejidad en progreso.

Hemos visto que la forma de atender la situacion “1”, es intentando tener personal formado en
el menor tiempo posible. Y que este objetivo se logra capacitando y contratando personal de otras
Empresas del sector. La primera opcion que mencionamos, sabemos que no resuelve el problema, por
lo tanto, en distintos momentos, se recurre a la segunda. Usemos ahora una palabra que no suena
delicada, pero es la que todo el mundo usa popularmente en este mercado. La solucién suele pasar por
‘robarle’ el personal calificado a la competencia. Esta es una préctica expandida en las Empresas del
sector. De hecho, la forma de debilitar a la competencia suele ser precisamente ésta, quitarle su mejor
gente. ¢Qué significa esto? Pues considero que consiste en la transgresion de un limite del cual no hay
vuelta atrés. Usted me puede disculpar de muchas cosas, pero dificilmente de que le robe algo. En
muchos sectores existen pactos para que este tipo de practica no sea llevada adelante. Sin embargo en
este rubro se ha convertido en una practica corriente. De hecho incluso existen consultoras para la
seleccion de personal que se dedica a este trabajo. Todo esto representa un cambio a nivel de los
valores, en que la “sustraccion” (uso ahora esta palabra como un eufemismo que suaviza la que usa la
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gente de estas Empresas) aparece como la base de las practicas culturales propias de las
organizaciones, para decirlo con mayor precision, de todo un sector del mercado. Lo que le estoy
ensefiando, a todos los miembros de la organizacion, es que la forma de cumplir las metas no pasa s6lo
por la gestidn clasica, sino que ademas incluye la sustraccion de algo a otro. Esta es una impronta que
considero genera una marca que esta naturalizada, pero que deja huellas subjetivas desde las cuales las
relaciones tendran mas tarde variantes en funcion de ese sistema de valores. Pero, ¢qué es lo que se
sustrae, un empleado? Pues no, en rigor no se trata de un empleado sino de sus conocimientos y
experiencia. Se busca lo requerido, es decir, a alguien que pueda aprender mas rapido y ser productivo
en menor tiempo. No se trata de un sujeto, sino de algo que ese sujeto tiene. Sus conocimientos y
experiencia adquieren valor de mercancia y el sujeto lo sabe. El sabe, ella sabe que no se trata de él o
ella, sino de eso que tiene que el otro busca. Se me podra plantear que estoy describiendo las
relaciones propias del capitalismo. Y es cierto. Pero lo que me interesa destacar es lo que Alvin Toffler
plante6 hace ya un tiempo: el conocimiento como el principal capital de una época. La diferencia con
las organizaciones laborales tradicionales, es que la posesion de este capital brinda a su poseedor un
recurso en las relaciones de fuerza mas alto e importante de lo que nunca ha tenido a lo largo de toda
la historia del capitalismo.

Tenemos que combinar entonces: que alguien sea contratado con un poder de negociacion
mayor y sobre la base de un sistema de valores basado en la sustraccion. Todos saben que esto es asi,
se naturaliza que sea asi. Es mas, como todos lo hacen... debe estar bien. Pero el punto aqui no es
establecer un juicio ético o moral sobre la practica en si. De lo que se trata, lo que no se tiene
debidamente en cuenta, es cudl es el impacto de que esto sea asi. Este cambio en las reglas del juego
significa horadar las posibilidades de cohesion en todas las organizaciones del sector; por el simple
hecho de que todos saben que la pertenencia es a un sector y no a una organizacion determinada. Hoy
estoy aqui, mafiana puedo estar en otro lugar. Donde voy a estar queda definido en lineas generales por
dos variables: el beneficio econémico y la formacién que se pueda adquirir. Cuando conversaba con
los jovenes profesionales del sector, surgia inmediatamente como algunos permanecian en estas
Empresas (aunque no ganaran lo deseado) porque alli recibian determinada capacitacion y ganaban
cierta experiencia que les servia para su desarrollo profesional. Con toda claridad manifiestaban que
una vez que ese objetivo estuviera cumplido, la permanencia en la Empresa dependeria de la variable
econdmica. El desarrollo personal, entonces, se muestra por encima del desarrollo de la organizacion.

Anteriormente utilicé la expresion “beneficio econémico”. Estos beneficios se componen del
sueldo, méas diversos sistemas de premios que el personal recibe si cumplen con los objetivos. ¢Por
qué se premia? Bueno, es una forma extendida de tratar de motivar a la gente para que eleve su
desempefio. Mas lo que se va encontrando, es que ese premio econémico retroalimenta la busqueda del
beneficio individual de éxito. De hecho, suelen surgir problemas entre areas porque, a los fines de
poder cumplir con los objetivos y poder recibir el “premio anual”, ciertas tareas se convierten en una
especie de pasamanos. “Que esto es tuyo, que esto no es mio...”, y asi se suscitan conflictos producto
de la competencia individual y no del cumplimiento de los objetivos corporativos. No es que esté en
contra de que la gente reciba beneficios econémicos, lo que planteo es que no sirven para los fines que
se los concibe. La motivacion se vincula al desarrollo y para estas nuevas generaciones de
trabajadores, el desarrollo esta mas vinculado a lo individual (como valor) que a la pertenencia a una
organizacion (también como un valor).

Recordemos que siguiendo a Jaques, hemos planteado que:

1. “Los valores son vectores: expresan una fuerza aplicada en una determinada direccion.

2. Dichos valores deben traducirse en politicas, procedimientos y tareas que resuenen con lo que
valoran los empleados” (Jaques, 2000:67).

Surge entonces un serio desafio para quienes lideran las organizaciones ejecutivas. Su enfoque
hacia la productividad y los controles permanecen en estas organizaciones pero con una nueva relacion
de fuerzas a nivel de la contradiccion individuo / organizacion. Histéricamente dicha contradiccion ha
oscilado (en lineas generales) hacia el polo de la organizacion en lo atinente al desenlace de
situaciones conflictivas y a la primacia de la satisfaccion de los intereses organizacionales. Una
determinada concepcidn del liderazgo y del poder deviene de esa forma de estructuracién social. Lo
que detectamos es que el liderazgo tiene que comenzar a procesar nuevas relaciones de fuerza. El
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individualismo tiende a la satisfaccion de los intereses propios y comenzamos a encontrarnos con una
nueva generacion de trabajadores que poseen recursos provenientes de su capital de conocimientos
para hacer valer con mayor peso sus objetivos personales (es interesante observar como este cambio
promueve, en las personas mayores, una combinacion de sentimientos que pasan por, la sorpresa de
que los jovenes se dirijan de una manera mas distendida a quienes supuestamente tienen “el poder”; la
molestia de que la edad, en términos del debido respeto, signifique poco; el enojo, porque recién
llegados a una organizacion se permiten hacer criticas que veinte afios atrds jamas se hubiesen
escuchado; y admiracion, porque ellos hacen lo que los mayores de hoy hubiesen querido hacer
cuando eran jovenes). Si Jaques esta en lo cierto, quiere decir que el disefio de las politicas, los
procedimientos y las formas de realizacion de las tareas estan siendo tensionadas por nuevos valores
que establecen nuevas formas de vinculacion entre los individuos y las organizaciones. Teniendo el
poder la facultad de crear y recrear el conocimiento de la realidad organizacional para aquellos que
participan de las relaciones de fuerza, considero que lo que estd en marcha es la construccion de un
nuevo esquema de saberes sobre los cuales se asientan las relaciones interpersonales. Entiendo a este
nuevo esquema de saberes como las “nuevas verdades” que, a través de un extenso proceso historico,
devienen en nuevos tipos de estructuracién social. Insisto en que no abro juicio sobre estos hechos,
simplemente expongo lo que esta ocurriendo. Este proceso historico se puede comprender como la
“complejidad que llega al mundo como consecuencia de la libertad de otros seres humanos”
(Luhmann, 2005:51). Sin considerar que las sociedades humanas estén pletéricas de libertad, hemos
recorrido un camino extenso. Existe una distancia importante entre la concepcién del poder soberano
(en el que a decir de Foucault, el soberano tenia el “derecho de hacer morir o dejar vivir” (Foucault,
1996:194), por lo gque en realidad el poder se encontraba del lado de la posibilidad de matar al otro,
puesto que el soberano no podia dar la vida) y las formas del ejercicio del poder que hoy un lider
puede ejercer. Los limites al abuso de poder de uno sobre otro dan sefiales de una larga construccion
historica. La Declaracion Universal de los Derechos del Hombre y del Ciudadano (1789), la
Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948), la Declaracion Universal de los Derechos del
Nifio (1959), las diversas declaraciones de los Derechos del Trabajador, los Movimientos Obreros, los
Movimientos de Liberacién Femenina, todos los Movimientos tendientes a la Igualdad de Derechos
sin diferencias de Raza o Religion, son parte de un proceso de complejizacion de las sociedades
humanas, por lo tanto, la ganancia de libertad implica una mayor independencia y movilidad en las
sociedades. En esta nueva generacion laboral, el poder se ejerce convirtiendo en accién los recursos
acumulados. El conocimiento como recurso esta produciendo variantes importantes. Ya no se trata de
ver si se organiza un paro como forma de ejercer presidn para el logro de determinadas
reivindicaciones. Esta l6gica sindical responde a sectores con poder de agremiacién. Como ya
menciongé, este sector posee un escasisimo poder de agremiacion por el simple hecho de que los
valores imperantes no se vinculan a la reivindicacion de un colectivo, sino a la satisfaccion individual
de los propios intereses. Esto presenta un enorme desafio para el liderazgo de los sindicatos. Para
poder apreciar la relevancia de la cuestion, basta con compartir algunos datos. En Argentina hay mas
de 180.000 personas trabajando en el sector TIC (Tecnologias de Comunicacion e Informacion)
proveyendo productos y servicios y més de 350.000 trabajando en tecnologia en general. El sector
crecié entre 2003 y 2009 mas de un 300% en cantidad de trabajadores. EI 68% de las personas que
trabajan en empresas del sector tienen formacion universitaria o terciaria y el 70% maneja un segundo
idioma en forma intermedia o fluida, lo que constituye un perfil laboral alto. (Fuente: Camara de
Informatica y Comunicaciones de la Republica Argentina, septiembre 2009). Se debe tener en cuenta
ademas que estos son solo datos de las Empresas y Trabajadores relacionados directamente con el
sector, ya que la informatizacion de las organizaciones sigue a paso firme. Esto demuestra que el
cambio en las formas de vinculacion y ejercicio del poder no se circunscribe a unas pocas
organizaciones, por el contrario, son sectores dindmicos y en crecimiento.

La construccion de nuevos conocimientos, en términos de nuevas verdades, constituye ni mas
ni menos que las presunciones bésicas de las que nos hablaba Schein. Nuevas formas de ir
aprendiendo a enfrentar los problemas de adaptacion externa e integracion interna, estan se van
generando en forma confusa y vacilante. La confusion se agudiza por el hecho de que pretendemos dar
respuesta a nuevas realidades organizacionales que se estan gestando en el siglo XXI, con las formas
tradicionales que permitieron transitar el siglo XX.
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Avanzamos al capitulo final para terminar de dilucidar como estos cambios afectan la
concepcidn que actualmente tenemos del liderazgo.

CAPITULO 3

El Mito Institucional del Lider (11)

Permitaseme regresar al nacimiento de la UCR y a la lucha que se establecié entre Alem e
Yrigoyen. Tal regreso me permitird mostrar como, a través de un largo proceso historico, se estd
concretando una inversion crucial. Sefialé que para Alem el combate con el régimen que ejercia el
poder en el pais debia tener un caréacter impersonal y que su mayor énfasis estuvo puesto en las ideas,
en lo programatico. Si bien adheria a que la UCR tenia una funcion salvadora, Ilegando a tener un
protagonismo excluyente, insisti en sefialar que Alem no aceptd el rol del apdstol, por la sencilla razén
de que su vision del ejercicio del poder descansaba en el antipersonalismo. Nunca termind de
completar el ciclo (de tres pasos) del surgimiento de un Mesias, debido a que su concepcion
antipersonalista, no le permitié6 asumir ese rol con plenitud. La no aceptacién del rol que sus
seguidores deseaban (necesitaban) darle, obstaculiz6 la operacion ordenadora, a nivel de un universo
simbolico, requerida en un momento fundacional. Esta necesidad radicaba en que la UCR era una
conformacion politica nacida de una escisién y conformada por una miriada de posicionamientos
politicos; por lo tanto, la cohesion constituia una urgencia. Desde su postura antipersonalista, Alem
ensay6 aquello que Freud formulara a través del siguiente interrogante ¢;es posible una identificacion
por la sola ligazén afectiva con las ideas, donde las mismas reemplazan la imagen del conductor (del
lider)? Es evidente que esto fracasé. Tal como Tommy Wittke lo sefialara, las identificaciones operan
como el proceso psicoldgico que relaciona el modo de sujecién con el modo de subjetivacion en una
organizacion, aportando de esta manera a la composicion del sentido. Es decir, brinda un orden en
términos simbolicos. El ideario alemista reposaba en dos cuestiones basicas: la existencia de un buen
ciudadano y la del buen Estado. Por lo cual su mensaje puso a sus seguidores en una auto-
referencialidad insoportable, puesto que era como decir: compatriota sé un buen ciudadano e
identificate contigo mismo. En un momento fundacional, con una composicién variada, y con el
personalismo y antipersonalismo como modelos que se disputaban la definicion del campo politico, la
propuesta de Alem dejaba sin referencia, sin orientacion a sus seguidores. Todo esto llevaba al
surgimiento de una suerte de sujeto des-sujetado, y exigia del sujeto la capacidad de otorgarse sentido
a si mismo.

Por el contrario, Yrigoyen fue adelante con todo el libreto requerido. Yrigoyen puso en escena
todo aquello que asegurd el orden simbdlico de la UCR, y lo hizo ademas valiéndose de una particular
forma de confrontacion por el poder. En rigor, él se opuso a todo lo que provenia de Alem y esperaba.
En tanto se oponia, Alem no podia construir mas que su insistencia en un programa (que nunca
existio), al tiempo que ponia en una insoportable auto-referencialidad a sus seguidores. Yrigoyen se
presentd siempre como el que sabia qué debia hacerse, por el simple hecho de que se ponia en el lugar
que el resto necesitaba que ocupase. Ese lugar era el de alguien que se prestaba como un modelo con
el cual era posible identificarse. EI Mito Institucional de un Lider, que deviene en un medio
simbdlicamente generalizado, fue sin lugar a dudas, el capital simbdlico del cual se vali6 Yrigoyen.

¢Por qué regresar a esta altura de la tesis a la puja entre Alem e Yrigoyen? Pues porque quiero
detenerme a sefialar dos cuestiones que reaparecen en nuestro tiempo pero con el signo cambiado. Si
nos viéramos obligados a sintetizar estas cuestiones, podriamos sefialar por una parte que un problema
fundamental de la estrategia de Alem, fue la “auto referencialidad” en que puso a sus seguidores. Por
otra parte, si tuviéramos que sefialar una fortaleza de la estrategia yrigoyenista, fue que se posiciond
como el que “sabia qué debia hacerse”. Lo interesante, en funcién de lo abordado en el capitulo
anterior, es que estamos ingresando en una época en la cual la “auto referencialidad” parece ser una
aspiracién de las nuevas generaciones laborales. Y si algo se pone en cuestion hoy, es que el lider
“sepa qué debe hacerse”. En la oscilacion entre los siglos XIX al XX, se le requeria al lider que sea
capaz de presentarse como un modelo (con quien poder identificarse) y que supiera qué se tenia que
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hacer. En la oscilacion entre los siglos XX y XXI, el modelo tiende a invertirse. Debo insistir en que
esta inversion no esta consumada en su plenitud, la estoy exponiendo como un nuevo tipo de
vinculacion social en las organizaciones que ha comenzado a gestarse.

Hemos visto como la construccion de nuevos conocimientos, en los términos de nuevas
verdades, estan alterando las relaciones de poder al interior de las organizaciones. Los horizontes
temporales que demandan actualmente la gestién y la realizacion de las tareas, impulsan hacia el borde
las posibilidades de un trabajo eficiente. Dado que las tecnologias que utilizamos producen efectos
ordenadores que tienden a la aceleracion del tiempo, estamos llegando al limite de las posibilidades de
procesamiento individual de la informacion como forma del ejercicio de la conduccién. Esto trae
aparejado, para aquellos que ocupan posiciones de liderazgo, que dia a dia deban enfrentarse con
mayores problemas para sostener sus propias decisiones. Ya vimos que la irrupcion constante de estos
acontecimientos, conduce a que los lideres deban modificar continuamente las prioridades hasta el
punto en que nada parezca prioritario. La crisis se corresponde con las grandes dificultades que tienen
quienes lideran, de lograr una cohesién que permita lidiar con los problemas de adaptacion externa (de
la organizacion en su medio) e integracion interna (entre las &reas de la organizacion). Hemos visto
gue cada vez que un lider no es capaz de dar cuenta de estos problemas, en las organizaciones se
generan movimientos tendientes a elaborar el problema por otros medios. Es decir, se buscan otras
alternativas. La “auto referencialidad” es uno de los caminos que socialmente se estan ensayando.
Estas nuevas realidades plantean un obstaculo fundamental, tal vez uno de los mas importantes de
nuestra época en relacion al liderazgo. Volvamos a Freud cuando escribid: “...rige idéntico espejismo
(ilusion), a saber: hay un jefe” (Freud, 1992:89). Pues bien, en nuestra época parece estar celebrandose
un espejismo inverso. Existe una cierta ilusiéon de que “puede no haber un Jefe”. Y esta ilusion es
central, porque de acuerdo a lo que venimos planteando, las identificaciones operan como el proceso
psicoldgico que relaciona el modo de sujecién con el modo de subjetivacién en una organizacion,
aportando de esta manera a la composicion del sentido. Advertimos que la identificacion, en tanto
proceso que supone la aspiracion “a configurar el yo propio a semejanza del otro, tomado como
“modelo” (Freud, 1992:100), pareciera presentar ciertas vacilaciones. De ser asi, el Mito Institucional
del Lider, se encontraria también en un momento de vacilacién, respecto de sus posibilidades de
permanecer como un medio simbdlicamente generalizado. EI Mito Institucional del Lider de origen
mesianico, se basa en la confianza, en la ilusion, en la esperanza de respuesta a un llamado. En
términos del trabajo cotidiano, esto supone que existe la esperanza de contar con una guia coherente
gue permita el desempefio y la ejecucion de un trabajo. ;(Estamos entonces ante la eventual
desaparicion de este Mito como ordenador simbolico de las organizaciones sociales? Pues considero
que no estamos asistiendo a su desaparicion, sino a su reconfiguracion.

Dicha reconfiguracion obedece al proceso histérico que estamos cursando. De la afirmacion
gue sostiene que el conocimiento se constituye en un capital que esta alterando paulatinamente las
relaciones de poder en el seno de las organizaciones, se desprende que la adquisicion y la posesion de
conocimientos es un tema importante. La creciente complejidad social echd por tierra el oficio familiar
a partir del cual un padre ensefiaba a su hijo lo que hacia falta para el trabajo; algo similar ocurre con
la paulatina desaparicion de generaciones enteras de una misma familia de trabajadores que se
desempefiaban en una misma organizacion (el caso de la Fabrica fue asi).

Las nuevas formas de vinculacion laboral en gestacion nos lleva incluso a replantearnos la
vigencia de conceptos con los cuales nos hemos formado. Cuando Marx escribe sobre el Trabajo
Alienado:

...plantea que el trabajo es exterior al obrero, es decir, que no pertenece a su ser; que, en
consecuencia, el obrero no se afirma en su trabajo, sino que se niega; no se siente
cémodo, sino desventurado; no despliega una libre actividad fisica e intelectual, sino que
martiriza su cuerpo y arruina su espiritu. En consecuencia, el obrero solo tiene la
sensacion de estar consigo mismo cuando esta fuera de su trabajo, y, cuando esté en su
trabajo, se siente fuera de si (Marx, 1968:104).

Ahora bien, no voy a cuestionar que en estos renglones seguimos encontrando la vivencia de
cientos de millones de trabajadores a lo largo y ancho del mundo, como tampoco voy a plantear, que
por el hecho de que alguien trabaje en lo que le gusta y gane mucho dinero, no se encuentre alienado
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De esto ya dio suficiente cuenta Herbert Marcuse al sefialar que el sistema “impone sus exigencias
econdmicas y politicas para expansion y defensa sobre el tiempo de trabajo y el tiempo libre, sobre la
cultura material e intelectual” (Marcuse, 1993:33).

Mi planteo es que se estd gestando un nuevo tipo de relacion laboral entre empleado y
empleador, y que esta relacion se configura a partir de que la posesion del conocimiento, en tanto
mercancia, define relaciones de fuerzas diferentes a las que hasta ahora hemos conocido. En el planteo
marxista se nos presenta un sujeto que dificilmente pueda libidinizar su trabajo y por esta razén, una
de las pocas formas que tiene de sentirse libre, depende de la posibilidad de que algo del orden de la
sublimacion pueda concretarse por fuera del trabajo. Recordemos que uno de los destinos de la pulsion
es precisamente la sublimacién. Trabajando a Freud, Nasio plantea que:

...la mocidn pulsional es desviada y toma la via de la sublimacién. En este caso diremos
gue una pulsién es sublimada cuando su fuerza es desviada de su primera finalidad de
obtener una satisfaccion sexual para ponerse al servicio entonces, de una finalidad social,
ya sea artistica, intelectual o moral. Ahora bien, el cambio del fin sexual de la pulsion en
beneficio de otro fin no sexual de pulsion solo serd posible con la condicidn de que se
cambie primero el medio empleado para la obtencién de un nuevo fin (Nasio, 1996:109).

De lo anterior se concluye que el obrero de Marx no puede concretar esta operacion debido a
que su “trabajo no es, pues, voluntario, sino impuesto; es trabajo forzado” (Marx, 1968:104). Ahora
bien, “la sublimacién es, hablando con propiedad, la operacién misma del cambio, el hecho mismo de
la sustitucidn. Por lo tanto, la sublimacion es, ante todo, el pasaje de una satisfaccion a otra, mas bien
que un modo particular de satisfaccion” (Nasio, 1996:112). Este es el punto central que me interesa
sefialar respecto de esta crisis del liderazgo, entendida como una mutacién que se esta desarrollando a
lo largo de un proceso histérico. Las generaciones laborales que estan surgiendo en las organizaciones
ejecutivas cuyos miembros (empleados y empleadores) cuentan con el conocimiento como su principal
capital, buscan precisamente el logro de dicha sustitucion. Satisfaccion y Trabajo no se conciben como
temas separados, sino que forman parte de las metas personales de quienes trabajan alli. Debido a que
estas organizaciones se basan en una productividad que va de la mano no de procesos reiterativos, sino
de actos creativos permanentes, la sublimacion se erige en un proceso psicolégico que se hace presente
en el mismo hecho, en la misma accién del trabajar. De alli que la profesionalizacion creciente, la
exigencia, el posicionamiento, el éxito, son cuestiones que cobran cada vez mayor importancia y desde
ya, impactan en el desarrollo subjetivo de todos.

Vuelvo al concepto ya formulado y que expresaba que, cuando el Mesias llegaba, parte de su
suerte estaba echada; y esto era debido a que quienes habian proferido el llamado, exigian que la
respuesta fuese precisa en relacion a la demanda, a la necesidad expresada. Pues bien, éste es el punto
en el que el Mito Institucional del Lider se reconfigura. EI nuevo desafio de los lideres se basa en un
nuevo pedido, en un nuevo llamado, en la exigencia de que debe ser capaz de garantizar el desarrollo
de las personas. Se trata entonces de que el trabajo debe convertirse en un espacio de desarrollo. Los
trabajadores de las Empresas dedicadas a las tecnologias de la informacion saben que sus lideres no
podran guiarlos (como en los rubros tradicionales aun ocurre) en el cumplimiento certero de los
objetivos, porque la complejidad del mercado imposibilita el establecimiento de un cierto orden. Por
tanto, la exigencia se reorienta a la provision de los conocimientos necesarios para poder absorber esta
complejidad. La identificacion se sostiene como un proceso basico. Pero ya no se apuntala en la
busqueda imaginaria de un modelo que puede dar todas las respuestas, sino desde el lugar del
proveedor de recursos que permite la apropiacion de las busquedas de respuestas. Entre muchas
cuestiones, esto significa un cambio fundamental en las relaciones de autoridad. La tan mentada
horizontalizacién de las organizaciones no tiene tanto que ver con que existan menos niveles
jerarquicos (ya Jaques nos previno de los problemas que surgen si no se cuenta con la cantidad de
estratos requeridos), sino con los cambios en las relaciones interpersonales entre actores de distintas
jerarquias, mediadas por la racionalidad del conocimiento requerido para la realizacion de las
proyectos.

Lo expuesto implica no pocos problemas, porque aun en el caso de los duefios 0 gerentes mas
flexibles de estas organizaciones, sefialamos que se han formado en un modelo social tradicional en el
que “el jefe tiene la razon”; incluso, en la casuistica presentada, hemos podido comprobar que los mas
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narcisistas terminan considerando que “son la razon” misma de la organizacion. De alli que muchos de
los conflictos que suelen presentarse estan atravesados por esta “herida narcisista” que la época
establece sobre quienes han aprendido culturalmente un significado de lo que es liderar y se ven
confrontados con que son parte de una historia en la cual esto comienza a cambiar.

La historia de nuestra civilizacién esta, por esta razon, atravesando un momento excepcional,
en el que la complejidad de las sociedades reclama del equipo como un valor intrinseco, a partir del
cual los talentos de todos co-inspiren la busqueda de los mejores caminos y resultados. Sin embargo,
al mismo tiempo el individualismo se presenta como un valor fundamental, por el hecho de que sujeto
es el propietario de estos talentos. Se encuentra aqui el lugar del liderazgo. En el entrecruce del trabajo
en equipo como demanda de la complejidad y el individualismo como valor fundante, el liderazgo
ejerce su capacidad de enlace, contribuyendo a la generacion de estructuras.
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CONCLUSIONES

Como desenlace de la recoleccion de datos, las investigaciones, reflexiones realizadas y los

resultados obtenidos a lo largo de la tesis, se generaron las siguientes conclusiones, que constituyen el
aporte del presente trabajo al campo de la ciencia:

En relacion a los “Objetivo General 1. Demostrar que el Liderazgo es un elemento estructural de las
organizaciones”, y “Objetivo Especifico 1.1. Establecer las diferencias del Liderazgo en los distintos
tipos de organizaciones”, se concluye lo siguiente:

1. A partir de los estudios realizados en la tesis, se determind que el liderazgo debe asegurar,

3.

4.

tanto el sostenimiento de las instituciones que le han dado lugar (el Mito Mesidnico entre
ellos), y garantizar una cierta eficiencia en el cumplimiento de los objetivos de una
organizacion. Se consideran dos tipos de organizaciones, las que se desempefian bajo fuertes
controles en su produccion, a las que he denominado “organizaciones ejecutivas” y, en el otro
extremo, en las “organizaciones ceremoniales”, cuya estabilidad depende del sostén del mito
institucional y del isomorfismo con las reglas institucionales. Esto no significa que existan
organizaciones sélo de ambientes ejecutivos o ceremoniales. Ambos ambientes estan presentes
en las organizaciones. Pero si se puede sefialar que en algunas organizaciones impera una
sobre la otra.

Una de las variables -entre otras- de que esto acontezca de esta manera, de que éste sea el
distingo, es la estructura que el liderazgo, en tanto elemento estructural y estructurante, le
aporta a las organizaciones:

a) En las organizaciones ejecutivas, el lider orienta sus decisiones con el fin de
obtener la mayor productividad posible. En las organizaciones ceremoniales, el
lider orienta sus decisiones al sostén de los mitos y pautas institucionales,
incluso, en detrimento de la eficiencia.

b) En las organizaciones ejecutivas, el liderazgo sostiene la confianza de sus
miembros, en tanto los objetivos productivos se concreten. Mientras que en las
organizaciones ceremoniales, la confianza se sostiene a partir del mantenimiento
del status quo institucionalizado de sus miembros.

€) En las organizaciones ejecutivas, la cultura y el esquema de valores en que ésta
se sustenta, son proclives al cambio siempre que permitan la mejora de los
procesos productivos. En tanto que en las organizaciones ceremoniales los
lideres tienden al sostén de los valores ya institucionalizados, por lo que son
menos propensas al cambio.

d) En las organizaciones ejecutivas, los lideres generan condiciones de
estructuracion temporal que tienden a practicas simultaneas. Esto se diferencia de
las organizaciones ceremoniales, en que los lideres generan condiciones de
estructuracion temporal que tienden a practicas secuenciales.

Una organizacion social implica estructuras constituidas por procesos comunicacionales que
deben ser entendidos como la puesta en escena de un orden simbolico que, como tal, posee
caracter de universal.

Se establecio que la Puesta en Escena se compone de las siguientes construcciones sociales:

En las organizaciones de tipo ceremonial
a) Toma de Decision
b) Confianza
c) Cultura
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d) Valores
e) Cambio
f) Comunicacién
g) Tiempo

En las organizaciones de tipo ejecutiva
a) Toma de Decision
b) Confianza
¢) Cultura
d) Valores
e) Cambio
f) Comunicacién
g) Tiempo
h) Eficiencia

La toma de decisiones de los lideres, devienen en practicas que se viabilizan (consciente o
inconscientemente) por los tipos de comunicacion que estos aplican. De esta manera se incide
en la confirmacién o no de las expectativas que los sujetos depositan en la organizacién, lo
gue provoca el surgimiento de sistemas caracterizados por la confianza o la desconfianza.

Todo lo anterior se enmarca dentro del sistema de valores de quien ocupa el rol del lider,
determinando asi las practicas de los sujetos y produciendo condiciones de estructuracion al
interior de la propia cultura organizacional. A su vez, este proceso establece condiciones de
estructuracion temporal en el que acontecen las practicas de los sujetos.

Las estructuras de las organizaciones sociales asi comprendidas influyen en las posibilidades
de seleccion de alternativas de los lideres, origindndose asi la recursividad propia de los
sistemas organizacionales, al tiempo que habilita por medio de las mismas el surgimiento de
cambios.

En relacion a los “Objetivo General 2. Establecer el elemento cultural fundamental, por el cual el
liderazgo se constituye en un elemento estructural de las organizaciones”, y “Objetivo Especifico 2.1.
Identificar el proceso psicoldgico primario desde el cual el liderazgo se sustenta en un orden cultural”,
se concluye lo siguiente:

1.

El Legado Mesianico, herencia propia de las tres grandes religiones monoteistas, es el
elemento cultural fundamental que instituye al liderazgo como en un Mito Institucional de las
organizaciones modernas. Este legado posee un cardcter ordenador, basado en la funcion
simbdlica que interviene en todos los momentos y grados de su existencia. De alli que el Mito
Institucional del Lider constituye una totalidad que lo habilita como un medio simbélicamente
generalizado.

Este medio, es razon eficiente de toda posibilidad de surgimiento del liderazgo. Cuando un
lider surge, el mito en tanto medio simbdlicamente generalizado ya esta alli, con su caracter
ordenador en términos simbdlicos. La ilusion de que hay un Jefe dio paso, en Occidente, a un
contexto ampliamente institucionalizado, de estructuras altamente formalizadas.

Dichas estructuras, consolidan en su dialéctica, los elementos culturales fundamentales que
brindan sujecién e identidad a los sujetos participantes.

El liderazgo como medio simbdlicamente generalizado, habilita procesos de estructuracion
social que, mediatizados por las organizaciones, producen a su vez efectos de subjetivacion.
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La relacién entre el lider y los actores de una organizacion se estructura en un momento
anterior al encuentro. Esta estructura es aportada por el Mito Institucional del Lider, en tanto
organiza estructuralmente las acciones y establece una forma de relacién intersubjetiva.

El Mito Institucional del Lider da soporte y se soporta, en la identificacién entendida como el
proceso psicolégico que relaciona el modo de sujecion con el modo de subjetivacion en una
organizacion. De esta manera las organizaciones componen y hacen funcionar regimenes de
afectacion recursivos y recurrentes, productores de sentido.
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