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. Abstract.
Las organizaciones son sistemas abiertos, en equilibrio dinamico con su medio ambiente.

e equilibrio supone un proceso adaptativo permanente, en el que la cultura de la
rganizacion cumple una funcién fundamental.
A través de ella se desarrollan las dos fases del proceso de adaptacion: la asimilacion y
|la acomodacion.
La cultura esta constituida por la repeticion de pautas de comportamiento, que conforman
una cierta forma de relacionarse entre las personas, entre los sectores y con el afuera de
la organizacién; incluye una determinada manera de relacionarse con las cosas y
manifiesta un particular concepto del ser humano.
Estos modelos vinculares y conceptuales, estan implicitos en los comportamientos y,
habitualmente, no son conocidos por los mismos protagonistas. Los valores, teorias,
propuestas, ideologias y demandas que circulan en el medio externo a la organizacion,
son metabolizadas, incorporadas o “dirigidas” por este sistema de modelos y conceptos
que constituye la cultura. Ese proceso de transformacion de los elementos externos en
algo homogeneizado con el mundo intemo de la institucién laboral, es la fase de
asimilacion del proceso adaptativo. La fase complementaria, la conforman los
mecanismos de acomodacion, a través de los cuales, la organizacién realiza
modificaciones de los modelos y conceptos culturales, para homogeneizarse con el
contexto en el que se incluye.
En sintesis, organizacién y contexto, se vinculan a través de la cultura institucional, que
actua como superficie de separacion y de contacto.
Paradéjicamente, actia como superficie, pero no es superficial. Debe ser extraida de los
aspectos implicitos que suponen los comportamientos manifiestos.
Las zonas de la superficie organizacional que deben ser “exploradas’ y "perforadas’ en la
blsqueda de la cultura son:
. Los principios del funcionamiento organizacional (tipo de cierre, frontera, distancia e
intercambios, entre personas, grupos y con el afuera).
. La utilizacién de los recursos y sus disfunciones (recursos econémicos, técnicos.
administrativos y humanos). Equilibrio funcional de todas las éreas; articulacion de
I6gicas diferentes; exceso, falta o falla en el uso.
Jerarquizacioénes y exclusiones de objetivos.
. La concepcién de los recursos humanos (El funcionamiento habitual de los grupos; los
mitos acerca de la motivacién; el uso de la energia mental).
Cualquier falla a nivel de estos observables, permitira extraer las formaciones culturales
que los determinan. “La verdad se caza por el cuello de la equivocacién® (J. Lacan).
Finalmente, proponemos en el trabajo, algunas pautas que “acondicionarén” el proceso
de cambio, que deber4 seguir la técnica del escultor.
El pintor plasma una imagen sobre una tela en blanco. El escultor, en cambio, debe
descubrir la veta del material con el que trabaja y seguirla, adaptando su obra a la que el
material le permite, a la vez que le imprime formas que le dan significacion.
Producir un cambio es, en este sentido, aprender el arte de esculpir
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2. Introduccién: La cultura como el petréleo de la organizacion.

Las organizaciones son sistemas abiertos en equilibrio dindmico con su medio ambiente.
Cuando el sistema esta en equilibrio con su ambiente actual y el futuro es un escenario
previsible, |la organizacion puede ir adaptdéndose de manera gradual.

Esto es posible en periodos de crecimiento econémico y desarrollo tecnolégico, estables.
La situacion es diferente, en periodos de ajustes bruscos de la situacién econdmica
mundial; o de importantes y aceleradas transformaciones tecnolégicas; o de variaciones
significativas a nivel de los mercados,

Esto genera inadaptaciones de distinto orden y lleva a significar como obsoletas a la
experiencia, el saber y las estrategias, que hasta ese momento sirvieron.

Los ultimos afios del milenio han sido portadores de un clima de turbulencia, que ha
sacudido todo aquello que parecia estar instituido y estabilizado.

Las organizaciones han visto cuestionadas sus estructuras y mecanismos, bajo la forma
de demandas, exigencias y desafios inéditos. Las situaciones a resolver se presentan en
cascada y se les reclaman servicios que antes no ofrecian. La eficiencia no es ya un
suefio o un deseo. Es una exigencia imperativa.

El alto'grado en que la cultura afecta el desempefio organizacional, no nos permite
pensar en un cambio adaptativo, sin pensar en un cambio cultural.

Si bien el de cultura, es un concepto muy utilizado, creemos que no esta suficientemente
definido; por lo que “cambiar la cultura®, se nos presenta como una propuesta muy
ambigua.

En este trabajo, intentamos puntualizar qué es la cultura de una organizacion: como y
donde se la encuentra; y de que forma es posible transformarla y ponerla al servicio de la
adaptacion.

La cultura, como el petréleo se encuentra en una capa topograficamente profunda de la
estructura mental de los sujetos que conforman una organizacién.

No se ve a simple vista; sus emanaciones solo pueden ser percibidas por técnicas e
instrumental adecuados.

Como el petréleo, la cultura puede ser extraida o no. Es susceptible de ser capitalizada
luego de una destilaciéon que permita separar sus componentes en diferentes derivados y
residuos.

La marca de |o cultural es dificil de detectar en personas que la comparten, debido a que
se presenta como una sutil marca de agua en el papel o, como deciamos, al modo de las
emanaciones gasiferas del petréleo a nivel de la superficie.

La cultura de una organizacion esta determinada desde tres vertientes; contiene diversos
elementos y se constituye en identidad de |a Empresa a través de tres momentos.
Vertientes determinantes de la Cultura Organizacional.

(Gréfico 1)

La idiosincrasia y valores del contexto socioecondmico y cultural; la historia de la
organizacion, especificamente su pasado y las caracteristicas de la industria (tecnologia,
objeto de trabajo, zonas de tareas, especificidad de funciones, etc.), son los tres factores
que actuan, simultdneamente, para construir una cultura particular.

Los valores jerarquizados en el medio, son incorporados previa metabolizacion y
distorsion producidas por las particularidades de la tarea y Ia historia de la organizacion.
Momentos instituyentes de la Cultura Organizacional.

(Grafico 2)

1. Las organizaciones ofrecen un sistema de valores, normas, costumbres y pautas de
comportamiento, que mas que estar escritos, estan implicitos y tienden a moldear la
conducta de quienes la integran. Esos valores definen cual es el comportamiento bueno o
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aceptable y ayudan a los integrantes de una organizacion a entenderla y a saber como
actuar en ella.

Establecen un armazén estructural, integrado por la estructura formal y sus
acanismos de funcionamiento: sistemas de comunicacion; espacios de reunion; lineas
poder y autoridad; rituales; atribucién de lugares; etc. Este armazon configura una
erta manera de vivir en la organizacién, que expresa el sistema de valores.

Desarrollan un proceso de socialization de los diferentes actores, para que cada uno
internalice esos valores y defina su lugar en la estructura.

El grado de contradiccién o de complementariedad entre esos diferentes momentos de la
‘cultura, como el grado de coherencia de cada uno, es un problema central.

'El sistema de valores y la estructura creada para hacerlos vivir establecen una relacion
'de apoyo reciproco muy compleja. Puede ser fuente de tension cuando hay necesidad de
adaptaciones rapidas, con consecuencias de pérdida temporal o permanente de
eficiencia.

Del mismo modo, el proceso real de socializacién, puede ser muy distinto de los
principios tedricos a los que se remite.

Elementos de la Cultura Organizacional.

(Gréfico 3)

Todas las organizaciones ofrecen un cierto modelo de relacién entre las personas, entre
los sectores y con el afuera; un cierto modelo de relacién con las cosas (uso de los
recursos) y un cierto concepto o conocimiento del ser humano, que determina la mayor
parte de las conductas que lo implican.

Estos elementos basicos que contiene la cultura de una organizacion, se expresan a
través de varios principios, pardmetros, mitos y derivados, que constituyen las “zonas de
exploracién” que vamos a tratar de definir.

La posibilidad de detectar desde la superficie, la localizacion de estas “formaciones
culturales”, permitira su evaluacion.

Esa evaluacién hara posible decidir acerca de su utilidad en la situacién actual,
permitiendo separar, de esos modelos, lo que sirvié de lo que sirve.

De no ser des-cubierta, la cultura determina conductas y resiste el cambio, desde cada
una de las partes de la organizacion.

En caso de ser localizada, permite capitalizar o valioso y desprenderse, sin riesgo, de lo
contaminante.

En toda especie animal hay un tironeo entre los factores conservadores, que quieren
retener lo obtenido, y los nuevos factores innovadores que quieren romper con eso para
incorporar algo nuevo. Toda estructura se adquiere al precio de la rigidez. En otras
palabras: el gusano se dobla en donde él quiere; nosotros, en cambio, sélo podemos
doblarnos en las articulaciones. A cambio de eso, podemos mantenernos en pie y el
gusano no puede hacerlo. Una cultura necesita naturaimente, de tradiciones rigidas y
también necesita de la ruptura con las tradiciones para continuar siendo plastica.
(Conservadores y pioneros constituyen un sistema arménico, adaptado a los cambios del
medio).

Cuando hay demasiados elementos conservadores, la estructura se fosiliza; cuando hay
muy pocos elementos conservadores, lo nuevo se convierte en un elemento que crece
fuera de control e independientemente de los objetivos generales.

La cultura de una organizacion representa, entonces, los elementos conservadores, que
“asimilan” lo nuevo, "acomodéandose” para darles lugar.

3. Formaciones culturales.

Llamamos asi a los aspectos del funcionamiento organizacional, que permiten definir las
particularidades culturales de cada conjunto. Son observables de los que se pueden
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abstraer los elementos de la cultura y la correlacion entre sus distintos momentos. Al
ponerlos en relacion con los determinantes mencionados, se producira la posibilidad de
re-significacién que abrira las puertas de la transformacion.

Los grandes ambitos de “exploracién cultural’, estan constituidos por los principios
bésicos de funcionamiento; la utilizacién de los recursos y la concepcién del ser humano.
2.1) Principios del funcionamiento organizacional.

Estos principios definen la relacién de la organizacién con el medio, la de sus sectores y
su gente entre si y la intermediacién entre las necesidades internas y los requerimientos
externos.

Toda organizacién debera delimitar, de alguna forma, su propio espacio. Es la necesaria
diferenciacién entre un adentro y un afuera de la organizacién, que haga posibles los
intercambios con ese afuera y genere el sentimiento de pertenencia en el adentro. Los
individuos, grupos y sectores de una Empresa, tendran entre si algin grado de
identificacion que les permita definirse como conjunto. Este conjunto constituira un
sistema que mantendra un cierto equilibrio (o desequilibrio) dinamico con el medio.

Este equilibrio se lograr4 a través de una forma particular de combinar la adaptacion a la
realidad, y la realizacion de deseos de quienes la componen.

Esta funcién de piel, de frontera, de superficie de separacion y de contacto, la cumple la
cultura de la organizacién.

Puede tener las caracteristicas de una piel paquidérmica, de una caparazon cerrada, o
puede ser extremadamente fina y permeable; determinando un funcionamiento auto-
suficiente, en el primer caso y una falta de proteccion frente a la invasion, en el segundo.
Un cierto grado de autonomia y auto-confianza es necesario para tener seguridad en las
acciones, para ilusionarse con lo que se puede lograr y para experimentar satisfaccion
frente a lo hecho.

Pero el excesivo cerramiento narcisista, la fuerte conviccién de las certezas y la
idealizacién extrema de lo propio, haran sucumbir la posibilidad de descubrimiento del
error y de crecimiento.

En sintesis: la organizacién necesita del cierre y la frontera que le aporta su cultura, y
precisa de la auto-valoracion y la confianza; pero también le son imprescindibles los
espacios comunicantes que le permitan ver, incorporar y pedir, asi como mostrar, expeler
y ofrecer, en un intercambio regulado. Cada Empresa logra una solucion de cerramiento
particular.

De la misma forma, el equilibrio entre la indiferenciacion y diferenciacién entre sus
sujetos, sus grupos y las diferentes funciones de su estructura, le permitira lograr
estructuras vinculares internas que hagan posible discriminar ambitos, roles y espacios,
sobre un zécalo de identificacion que genere lo comun. Cada organizacion, tendra una
particular solucién de distanciamiento interno que tendra efecto determinante sobre las
comunicaciones.

La comunicacion requiere, paraddjicamente, de cercania y distancia a la vez.

Tenemos, en sintesis, cuatro pardmetros para definir las especificidades culturales de
una organizacién: el tipo de delimitacion, el nivel de auto-suficiencia, el grado de
diferenciacién entre sus miembros y sectores y, por ultimo el tipo de equilibrio entre las
demandas externas e internas.

Para pensar sobre la modalidad cultural que se aplica para resolver el tema de la
delimitacién, la autosuficiencia y la regulacién de las distancias, se podria tomar como
ejemplo, la historia del vinculo entre Mantenimiento y Operaciones.

El Mantenimiento es un servicio, cuyo desarrollo comenzé, seguramente, con la
presencia del hombre sobre |a tierra. Desde que le fue necesario desempefiar algun tipo
de tarea o producir alguna modificacién en la realidad, para satisfacer sus necesidades
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basicas; desde que precisé algun tipo de herramienta que supliera sus limitaciones, fue
importante para él, mantener y mejorar las condiciones que hacian posible el logro de
'sus objetivos.

Asi, fue desarrollando "prétesis" cada vez més ingeniosas y sofisticadas, que hicieron
preciso comenzar a distribuir funciones en relacién a ellas: se comenzé a diferenciar
‘quién las operaba, de quién las mantenia. Se dio entonces un proceso de
diferenciacién de funciones en relacién a las maquinas, se transformd en und hiper-
discriminacion.

Asi es que, aquella discriminacién inicial de las funciones, es hoy, en muchos casos, casi
‘una fragmentacion.

La tarea evaluativa y la revision critica de los procesos, ha cuestionado estos resultados,
intentando estructurar las acciones en programas de integracion.

Esta historia universal, que fue de la unificacion a la fragmentacién, se repitio y se repite,
en el seno de muchas organizaciones. Como formaciones culturales, como modelos de
relacién, impregnan con sus emanaciones los mensajes de integralidad,
transformandolos en lo ya vivido. En suma, que este es un ejemplo donde la cultura
resiste la incorporacién de un modelo nuevo, igualandolo al del pasado mediato o al del
pasado inmediato, ambos descontextualizados para la exigencia actual.

Un ejemplo claro de los propésitos de integracién, esta representado por la propuesta del
T.P.M. Este programa, propone el funcionamiento articulado de las dos dreas
mencionadas.

Pero la Cultura de cada organizacién lo interpreta segun su propio cristal. Asi, en algunos
casos, los intercambios que genera la tarea conjunta, son utilizados para reforzar la
hiper-discriminacién. En otros casos, los propésitos de Integracién son distorsionados
por la fuerza del deseo de Fusion.

2.2) El uso de los recursos y sus disfunciones.

La cultura de una organizacién determina, pauta y modela la forma de ver el mundoy la
relacion con las cosas.

Por esto, en cada empresa, vemos un diferente tratamiento de los recursos. Estas
particularidades son un observable importante para la tipificacién cultural de una
institucién laboral.

Los recursos son el medio para alcanzar las metas deseadas.

" Pero el exceso, defecto o falla a nivel de la cantidad y uso de los recursos, los transforma
en un obstaculo para el desenvolvimiento.

Dentro de este pardmetro de la categorizacion cultural, podemos distinguir 5 (cinco)
aspectos:

2.2.1.) En relacién a los recursos econémicos.

Cuando hablamos de recursos de una Empresa, solemos pensar en los medios
econémicos de que dispone, porque ellos representan la forma mas mensurable y
concreta de aquello con lo que “contamos’”.

En el ambito financiero de una organizacién, deben diferenciarse dos aspectos: el
beneficio econémico como objetivo y los recursos econémicos como medio. Como
objetivo, el beneficio econémico, no precisa de argumentacién ni desarrollo; y se lo podra
utilizar como recurso, en la medida en que se lo respete como objetivo y se lo libere de
su dedicacion a costos.

Pero si solo se lo considera como objetivo, desestimando su utilizacién como recurso, es
~ probable que se empobrezca como resultado.

Hay organizaciones que confunden costos que no agregan valor, con inversiones. Es
como confundir la grasa con los musculos, y eliminar de la estructura lo que le da
movimiento y operatividad, en lugar de eliminar lo que le pesa.
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2.2.2.) El equilibrio funcional de las tres areas.

Las organizaciones cuentan, para la bisqueda de sus objetivos, con tres grandes areas
de recursos: técnicos, administrativos y humanos. En cada una de ellas se agrupan un
conjunto de elementos, susceptibles de ser capitalizados a favor de las metas deseadas.
Seria imposible pensar en el funcionamiento de cualquiera de estos ambitos,
desvinculado de su relacién con los otros dos. Deberia encontrarse un equ:llbno
funcional de las tres éreas, tal que puedan generarse los beneficios de la produccién
conjunta, sin perder el enriquecimiento que proporcionan las perspectivas particulares.
(Gréfico 4)

La cultura organizacional influye decisivamente sobre el logro de este equilibric o en Ia
determinacion del desequilibrio.

La inadecuada integracién, produce ineficiencias de distinto orden.

La falta de articulacion del area técnica, priorizara los objetivos de orden, estabilidad,
prolijidad y relacionales, sobre los productivos. (interfase 2).

La insuficiente integracién del drea administrativa, desestimara los objetivos que ella
representa, generando descontrol, desorden, falta de prevencion y anarquia.

(interfase 3).

La buena conjuncién de lo técnico y administrativo, pero con desjerarquizacién de la
gente, producira un disefio 6ptimo de procesos, que deberan funcionar sin el combustible
de la motivacién y sin el grado de compromiso de la gente, que permita prescindir de los
controles.

2.2.3.) El uso de los recursos técnicos.

La relacién de cada Empresa con la tecnologia constituye, en este momento, una de las
grietas en la cultura organizacional.

El ritmo del avance tecnolégico supera ampliamente al ritmo de la asimilacién que de
cada cambio, puede hacer la estructura institucional.

Los recursos tecnolégicos marcan un limite a la posibilidad de crecimiento. Su
incorporacion depende de una decisién estratégica y de un andlisis econémico que
determine la posibilidad y la conveniencia de inversiones que mejoren la tecnologia
aplicada.

Asi, veremos empresas culturalmente tradicionalistas, que resisten fuertemente la
incorporacién de nuevas tecnologias, produciendo un desajuste adaptativo por defecto.
También sera posible reconocer aquellas organizaciones, cuyos conductores, atraidos
por el canto del desarrollo tecnolégico, incorporan una estructura de recursos técnicos,
sobredimensionada respecto de la realidad sobre la que deben operar. De esta forma, lo
que deberia ser un medio optimizador de recursos, se transforma en un fin, que requiere
poner recursos a su servicio.

Por dltimo, en muchos casos, podemos observar instituciones laborales que incorporan
una adecuada estructura tecnolégica, pero dando a su personal una insuficiente
capacitacién para su uso. Esto suele resultar en un aumento de la produccion de errores,
que gueda lejos de convertirse en un apoyo para el crecimiento y la mejora.

Podemos ver que las dificultades que hacen de los recursos técnicos, una barrera para el
desarrollo, no emergen, en general, de ellos mismos; sino de una perturbacién a nivel de
las decisiones, la administracién o el uso.

2.2.4.) El significado de los recursos administrativos.

Del area de recursos administrativos se espera una aptitud organizativa que favorezca la
canalizacién de las energias y el mayor aprovechamiento de los recursos disponibles.
Este dmbito provee a la organizacién de métodos, normas y procedimientos, tendientes a
producir un ordenamiento y contralor de las otras areas.
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El significado que se les otorga; la jerarquia que se da y, sobre todo, las caracteristicas
que asumen, tienen que ver con claras tendencias culturales.
‘Las normas y procedimientos administrativos son frecuentemente destinados, en nuestro
medio, asocidndolos a la penosa significacion de tramite burocrético. Esta confusién
‘nace, tal vez, de |la descontextualizacién de los procedimientos y su tendencia a
burocratizarse, como representantes de la rigidizacién cultural -
La norma o el procedimiento encuadran y ordenan la realizacion de un proceso La
burocratizacién no permite el proceso.
El encuadre significa, por ejemplo, que una persona se pone en un lugar para decir algo.
La burocratizacién significa que una persona dice algo, para mantenerse en el lugar.
La planificacién, por ejemplo, puede ser excesiva o insuficiente. El exceso de
programacién nos permitird observar organizaciones que se mueven sobre una
. abstraccion de la realidad, que no les permite dejar espacio a las urgencias; o desde una
ingenuidad que les permite creer que no existen variables ni factores a los que es
imposible anticiparse.
Podemos encontrar, entonces, desde el punto de vista de la planificacion, tres tipos de
organizaciones: rigidas; ordenadas; anarquicas.
El significado de las auditorias, bastante fécil de percibir, da también tres opciones:
. La de una amenaza persecutoria
. La de una posibilidad de evaluacion y reflexién, con vistas a la mejora
. La de un trémite burocratico, sin demasiada significacion
Las actitudes frente a la programacién o a las auditorias, se relaciona con el caracter de
las normativas y con los comportamientos habituales frente a ellas.
La regularizacién de los procedimientos puede lograrse a través de un sistema de pautas
estructurado y estructurante; o, puede intentarse a través de una serie no jerarquizada de
normas, que mas que ordenar, atrapan, confunden y fragmentan las acciones.
La proliferacién de normas, seriada, no apuntala las conductas. La falta de jerarquizacion
entre fines ultimos, mediatos e inmediatos, no organiza; solo atrapa, desorienta y
fragmenta.
En el tema que nos ocupa, la calidad, tenemos un claro ejemplo de desorientacién, por
exceso de pautas seriadas.
Es tanta la diversidad de temas y aspectos que pueden abarcarse dentro del desarrollo
de la Gestién de Calidad, que suele advertirse como, lo que deberia ser un proceso
formativo, se deriva, en muchos casos, en una serie de acontecimientos informativos.
Asi, la calidad formativa, deja paso a la cantidad informativa, corriendo el riesgo de
convertirse en un “picoteo” disperso, en lugar de una capacitacién estructurada y
estructurante de una nueva forma de pertenencia,
Como sistema, las normas, tienen un ordenamiento y organizacién que les da
coherencia e implicacién reciproca. Los sistemas normativos, comprenden todos los
procesos que componen la realidad de la empresa, permitiendo un manejo eficiente del
conjunto de sus elementos constitutivos. Las normas ISO 9000, son un ejemplo de
enfoque sistematico, abarcativo de todos los procesos necesarios para proporcionar un
servicio de calidad.
_El sentido o la interpretacion que se les da, también influye en su capacidad
organizadora.
Las pautas que regulan una tarea pueden ser significadas como absolutas, asumiendo un
caracter tiranico y coercitivo. Pueden también ser vividas como arbitrarias, quedando en
dependencia de la fuerza o poder de la persona que las impone.
Solo un sistema de pautas, ordenado y flexible, serd capaz de ejercer una funcion
estructurante, que mantenga una direccién y un sentido y ‘que deje lugar para la
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creatividad y la innovacién, permitiendo articular las diferencias, en pos de un objetivo
comun.

Asi, seguramente, podremos reconocer aquellas Empresas que, desarrollandose bajo la
conduccién de una figura mitica, generaimente fundadora, con fuerte concentracion del
poder en su persona, funciona en dependencia de normas absolutistas, que empobrecen
la produccién del conjunto y destruyen la posibilidad de innovacion. De esta forma, la
pluralidad de personas y la creatividad que emerge de su combinacién, se transforma en
una singularidad constituida por una cabeza y varios miembros, que sélo aportan su
posibilidad de sometimiento. El lider deja ac4, de ser un representante de las normas o
los objetivos, sometido él también a su hegemonia, para ser él mismo, la ley y la
encarnacién de las metas, que, en su ausencia, desaparecen. Las normas con caréacter
absoluto, pueden ser una distorsién del mejor sistema normativo, producida por la
tendencia natural de los conjuntos a masificarse, bajo la conduccién de una figura
omnipotente y autoritaria.

La arbitrariedad en los encuadres que pautan los procesos, la veremos representada en
aquéllos equipos directivos escindidos o divididos, de los que emergen mensajes
diferentes y hasta contradictorios, sobre el mismo tema, afectando de manera sensible la
produccion de los grupos. Se generan asi, confusiones, conductas oscilantes o bandos,
dentro de la organizacién, que redundan en una pérdida del rumbo y disminucion del
rendimiento general.

La presencia de las normas desencadenan diferentes conductas frente a ellas. El grado
de normalidad de una persona, un grupo O una organizacion, estara determinado por la
posibilidad de adecuarse a ellas, conservando la capacidad de modificarlas.

En algunos casos, las normas no son observadas porque no se conoce su existencia. No
se las registra. El resultado, es la confusion y el caos.

En ofras situaciones, los limites son conocidos, pero voluntariamente burlados o violados.
El resultado es la corrupcion.

Por ultimo, existe la posibilidad de que nos enfrentemos a la realidad que, seguramente,
se aleja (mas o menos) de nuestros deseos; que aceptemos los limites que nos propone
y que nos encuadremos en las normas que estructuran las conductas.

El resultado es, sin duda, una conducta normal, predecible y adaptada, pero con un resto
de tension, cuya cantidad estara determinada, por la distancia entre lo que se deseay la
realidad.

Las normas seran el marco que encuadra el proceso, el excedente de tension, la energia
para su mejora; y su crecimiento, el estimulo para agrandar el marco que lo contiene.
2.2.s.) El 4rea de los recursos humanos.

Este es, a nuestro entender, el dmbito de mayor gravitacion en el destino de toda
organizacion.

Es factible expresar, que cada Empresa cuenta con una dotacion de sistemas,
herramientas y activos, que le brindan determinadas posibilidades; pero sera la gente
que las usa quién las transforme en realidades. Realidades para el crecimiento y la
movilidad o realidades para la involucion y la parélisis.

Son los recursos humanos quienes finalmente, concretizaran los logros de la
organizacion. De aqui el enunciado del principio de la calidad que dice: “La base de la
Calidad es la gente”. Seria mas apropiado aun, decir que “La base de la Calidad son los
vinculos entre la gente”.

La gente que conforma un conjunto laboral, participa en él con lo que sabe; pero,
fundamentalmente, con lo que es. La identidad personal es el resultado de un precipitado
de los roles que cada uno ha debido desempefar; primaria y esencialmente, los roles
familiares.
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El de rol, es un concepto vincular; siempre esta en algun tipo de relacion con algun otro.
personas que integran una Empresa deben ser evaluadas desde el punto de vista de
Js capacidades individuales; pero mas que eso, de su capacidad de organizarse como
‘conjunto.

diagnésticos organizacionales es frecuente observar, como, caracteristicas y
ictos (latentes o manifiestos), presentes en su gestacion (fundacion) perduran a
és de toda su historia. Los protagonistas de las situaciones actuales, tienen poca o
guna conciencia de que estan repitiendo esquemas pretéritos y que estan siendo
‘condicionados por la estructura institucional, ya que el hombre carece de una percepcion
directa de este tipo de situaciones. Como las marcas de agua, |as inscripciones historicas
'y culturales, solo se ven al trasluz. Representan cicatrices que aportan un modelo
identificatorio, un referente que discrimina el adentro del afuera, una matriz que
_determina la pertenencia.
Los organizadores socio-culturales son "modelos de relacion”, provenientes de practicas
 sociales concretas, ritos, mitos, ideologias, teorias, etc.. Ofician como referentes, que son
transcriptos, por cada conjunto, conformando la "cultura organizacional”.

Asi, por ejemplo, los sistemas de autoridad, |a jerarquizacion de las tareas, los estilos de
conduccion, las formas de comunicacién, etc. dependen, en cierta medida, de los
modelos mencionados. Es necesario contar con ellos; pero su funcién paradigmatica,
limita la posibilidad de adaptaci6n a los cambios, filtrando lo original de las nuevas ideas.
Tanto la saturacién como la falta de las formaciones identificantes y representativas,
.~ (mitos, ideologias, modelos de relacién), son fuente de intenso sufrimiento psiquico.
Cuando las organizaciones no necesitan evocar permanentemente sus ritos, mitos y
héroes, estos funcionan como garantes, dando lugar al movimiento y al cambio. Sobre
fundamentos firmes, sobre referentes solidos, se desarrollan seres auténomos, capaces
de deseo y de secreto.

Cuando la historia se vuelve invasora, atrapa a los seres en un sentido preestablecido,
haciéndolos devotos a una organizacion totalitaria, que rechaza la variedad y con ello, se
hace débil y fragil.
" En cambio, las organizaciones mas fuertes, afirmadas, si, en una cultura que les da
identidad, pero sin fines de posesion de sus sujetos, favorecen la tendencia a la vida y al
crecimiento.

Una cosa es la identidad y otra la clausura del sistema. En este sentido, tiene mucho
peso, la determinacion histérica y cultural.

Hay algunos estigmas culturales que operan definiendo y regulando las relaciones que,
creemos, merecen un capitulo aparte.

4. Estigmas culturales que impulsan o limitan la posibilidad de cambio.

4.1.) La organizacioén grupal.

Los conjuntos humanos, en su camino para convertirse en un grupo, transitan un proceso
en el que pueden reconocerse etapas y fases de caracter universal.

Las marcas histéricas y culturales de cada organizacion reforzaran algunas de las formas
en que se ordena el conjunto, fijando alli su evolucion.

El proceso se desarrolla en dos fases:

1r0. Las relaciones de los miembros con la autoridad.

240. Las relaciones reciprocas entre los miembros.

En cada fase se reconocen, a la vez, tres etapas, que coinciden con |os momentos por
los que atraviesan todos los vinculos:

. La ilusion, el enamoramiento, la fascinacion y la identificacion;

. La decepcidn, la hostilidad, y la lucha;

. La aceptacion de las diferencias, la articulacion, la convergencia y Ia




integracién.
Cada etapa es reconocible a través de la forma como se resuelven los conflictos: la
evitacion en el primer caso; la rivalidad y la exclusion, en el segundo; y la negociacion
integrativa en el tercero.
En diagnosticos organizacionales es frecuente observar, como, caracteristicas y
conflictos (latentes o manifiestos), presentes en su gestacion (fundacién) perduran a
través de toda su historia. Los protagonistas de las situaciones actuales, tienen poca o
ninguna conciencia de que estan repitiendo esquemas pretéritos y que estan siendo
condicionados por la estructura institucional, ya que el hombre carece de una percepcion
directa de este tipo de situaciones. Como las marcas de agua, las inscripciones histéricas
y culturales, solo se ven al trasluz. Representan cicatrices que aportan un modelo
identificatorio, un referente que discrimina el adentro del afuera, una matriz que
determina la pertenencia.
Los organizadores socio-culturales son "modelos de relacion”, provenientes de précticas
sociales concretas, ritos, mitos, ideologias, teorias, etc.. Ofician como referentes, que son
transcriptos, por cada conjunto, conformando la "cultura organizacional”.
Asi, por ejemplo, los sistemas de autoridad, |a jerarquizacion de las tareas, los estilos de
conduccién, las formas de comunicacién, etc. dependen, en cierta medida, de los
modelos mencionados. Es necesario contar con ellos; pero su funcién paradigmatica,
limita la posibilidad de adaptacion a los cambios, filtrando lo original de las nuevas ideas.
Tanto la saturacién como la falta de las formaciones identificantes y representativas,
(mitos, ideologias, modelos de relacién), son fuente de intenso sufrimiento psiquico.
Cuando las organizaciones no necesitan evocar permanentemente sus ritos, mitos y
héroes, estos funcionan como garantes, dando lugar al movimiento y al cambio. Sobre
fundamentos firmes, sobre referentes sélidos, se desarrollan seres auténomos, capaces
de deseo y de secreto.
Cuando la historia se vuelve invasora, atrapa a los seres en un sentido preestablecido,
haciéndolos devotos a una organizacion totalitaria, que rechaza la variedad y con ello, se
hace débil y fragil.
En cambio, las organizaciones mas fuertes, afirmadas, si, en una cultura que les da
identidad, pero sin fines de posesion de sus sujetos, favorecen la tendencia a la vida y al
crecimiento.
Una cosa es la identidad y otra la clausura del sistema.
(Gréfico 5)
Este proceso se desarrolla a través de un argumento que varia su contenido de una
Empresa a otra; pero se juega sobre una estructura (organizacion de lugares) que tiene
solo tres posibilidades:

Un espacio unico muy jerarquizado, alrededor del cual y por identificacion y
sometimiento hacia &I, se retinen todos los miembros. Es la estructura sobre la que se
desarrollan las primeras etapas del proceso.

_ La diferenciacién de dos espacios en oposicion, polarizados, sobre los gque se
desarrollan argumentos referidos a la rivalidad, la lucha y |la desconfianza.

. Una organizacién en relacion a tres lugares, que corresponde a las etapas mas
maduras.
Las organizaciones aportan el modelo de una de estas tres estructuras. Todo proceso
vincular tiene que pasar por las tres etapas y frente a cada modificacion, el proceso re-
comienza.

Pero el modelo vincular de la Empresa tendera a reforzar o estabilizar una u otra de las
estructuras.
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4.2.) Los sistemas de autoridad.

Las Ultimas teorias acerca de los estilos de conduccion, plantean que no hay una
‘modalidad que en si misma, sea mejor que otra.

No hablan de como debe ser el estilo, sino de como es posible que sea. Los estilos
resultan del diagnoéstico de la situacién y del grado de madurez del grupo de sub-
alternos.

Lo valorado, desde esta perspectiva, es la flexibilidad del estilo, la posibilidad de
adaptarlo a las exigencias de la situacion. Segun lo requerido, el lider deberia poder
dirigir, ensefar, hacer participar o delegar.

Las organizaciones tienen también, para las relaciones de autoridad, un modelo con el
que moldean a sus lideres; o bien, un modelo de conduccion al que acceden quiénes
pueden desempeniario de una determinada manera.

Asi, habra Empresas donde |la mayoria de sus conductores son directivos y autoritarios;
otras en que cumplen una funcién paternalista; otras donde se signen modelos
esencialmente democraticos; y otras donde los lideres tienden a delegar.

Este modelo predominante, tiende a limitar las posibilidades de flexibilidad, sostenido
tanto desde quienes conducen, como desde quienes son conductores; pues la autoridad
es una forma de relacién entre dos partes.

4.3.) El mito de trabajar por el dinero.

La relacién de las personas con su ocupacion, esta también atravesada por distintas
formaciones de la cultura. Un mito de fuerte pregnancia en nuestro medio es el de que el
trabajo es una carga que debemos soportar, para ganar dinero: “ganaras el pan con el
sudor de tu frente".

Si bien la remuneracién por el trabajo responde a una necesidad irrenunciable, no es de
ninguna forma la Gnica fuente de motivacién. Es mas, la creatividad y la motivacion no
hacen forzosamente buena pareja con el trabajar por dinero. Si se logra unir la energia
que proviene de la necesidad, con la que proviene del deseo, el vinculo con la tarea se
vera enriquecido con la busqueda del placer, con |a creatividad y el compromiso.

En los comienzos de la vida, la conducta esta determinada por la necesidad. Pero en la
tarea de satisfacer las necesidades, es que se descubre |a posibilidad del placer.

Con demasiada facilidad olvidamos que podemos disfrutar del trabajo que hacemos
(desearlo), "aun cuando nos paguen por él" (necesitarlo).

Jean-Pierre Bruneau, en su libro Psicoandlisis y Empresa, nos cuenta la siguiente
historia:" Un hombre viejo escribia de noche y dormia de dia. Pero a los nifios del barrio
les gustaba ir a arrojar pelotas contra los postigos cerrados de las ventanas de su
habitacién. Reflexioné en lo que podia hacer para desanimarlos: ;quejarse? No, eso
aumentaria la motivacion de los nifios.

Opté por otra solucién. Explicé a los nifios que lo que hacian le proporcionaba cierto
placer, le recordaba sus tiempos de joven y animaba su soledad. Les pidi6 continuar, y,
para motivarios, les dio el primer dia cinco francos a cada uno. Al dia siguiente los nifos
jugaron aun mas fuerte y fueron a buscar su propina. El viejo les dio cuatro francos, y
disminuyd asl la propina a razén de un franco por dia. Al tercer dia, los nifios le
declararon que a ese precio no valia la pena continuar e interrumpieron en seco sus
juegos."

Para entender el proceso de la motivacion, por naturaleza ambiguo, irracional y no
cuantificable, puede prestarnos su ayuda, por analogia, una ciencia exacta, cuyos
principios es factible verificar a través del método experimental.

La termodinamica estudia_las transformaciones de la energia y; en particular, la del calor
en trabajo mecanico.




La transformacion del calor en trabajo debe hacerse bajo determinadas condiciones, por
lo que esta conversion es mas dificil que la inversa.

El calor, como forma de energia desorganizada, puede homologarse a la energia
psiquica, que también precisa de determinadas condiciones para transformarse en un
sistema de fuerzas capaz de producir un trabajo.

El trabajo humano es comparable “al trabajo mecanico, en tanto actividad o
desplazamiento que se produce, venciendo las resistencias, o la inercia que se le
oponen.

En este sentido, al deseo capaz de modificar la inercia del ser humano, le llamaremos
motivacién. Asi, entonces, con ayuda de |a fisica, definiremos la motivacién como la
fuerza capaz de vencer la inercia, primero mental y luego cinética, del individuo o del
grupo.

A través de la motivacion, la energia se transforma en trabajo, " se organiza " en
actividad, tiene un efecto dinamico, que sera proporcional a la magnitud de energia
desprendida. De la misma manera que el trabajo mecanico realizado, es equivalente a la
cantidad de energia desprendida.

Tomar el trabajo solamente como una necesidad o como una obligacion, sin darnos
cuenta del placer que podemos encontrar al hacerlo, ni lo que representa la satisfaccion
de un trabajo bien hecho, es quizas la causa mas importante de desmotivacion.

Dado que la motivacién es el combustible de la conducta, la diferencia entre hacer aigo
por necesidad o desear hacerlo, es equiparable a la diferencia entre empujar un vehiculo
sin combustible o conducirlo con el motor funcionando.

La falta de aporte energético que representa la desmotivacion es una barrera
infranqueable.

4.4.) El uso de la energia.

El Segundo principio de la Termodinamica, dice que es mas facil convertir el trabajo en
calor, que el calor en trabajo. Entre la conducta productiva (como trabajo) y la energia
psiquica (como calor) existe la misma relacion. Aquellas actividades que, al hacerlas, nos
permiten lograr un objetivo, producen una satisfaccién dinamizante. De la misma forma,
aquellas actividades que no absorben la energia producida, generan una insatisfaccion
con efecto paralizante.

La realidad en que nos incluimos para desempenar nuestra tarea, tiene la capacidad de
permitirnos realizar mas o menos acabadamente nuestros deseos. Pero ninguna realidad
laboral hara posible su plena satisfaccién. La distancia entre el deseo y la realidad,
dejara libre un resto de tension,

(Gréfico 6)

Ese excedente de tension, podra ser usado como combustible de la queja, el sintoma o el
malestar; o bien, podra ser administrada en la elaboracion de proyectos y mejoras, que
nes permitan ilusionarnos con una posibilidad de realizacion superior, en la que podemos
ser protagonistas.

(Grafico 7)

Esta aptitud y las oportunidades que de la Empresa en este sentido, es la puerta para
acceder al orden de lo viviente; es decir, de lo cambiante.

Un ejemplo concreto de la atraccién o canalizacién del excedente, en la industria
petrolera, es la motivacién generada por el acontecimiento de la toma de un nuevo
yacimiento, area u operacion.

Se reunen los recursos humanos adecuados, denominados generalmente “task forces”
portadores de grandes montos de energia movilizada. Pero muchas veces, al no ser
acompanados por los recursos de logistica necesarios, se produce un efecto
contaminante. La energia atraida excede el marco de iniciacién de las actividades. Si no
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genera la posibilidad de superaciéon de las realizaciones, la energia movilizada se
transforma en combustible de la queja, el sintoma y el malestar.
5. Aspectos del proceso de cambio cultural.
Los intentos de cambio en la cultura organizacional se encuentran con cuatro barreras
del funcionamiento mental de los conjuntos:
1. Las personas implicadas desconocen el grado de su adhesion a las tradiciones, dado
que ésta es inconciente.
2. Los cambios son resistidos espontaneamente, como defensa frente a la emergencia de
las dos ansiedades basicas del ser humano: el temor a perder un bien (ansiedad
depresiva) y el temor a sufrir un dafo (ansiedad persecutoria),
3. La regresion en la madurez del funcionamiento grupal y de los vinculos, que supone
cualquier modificacion en el encuadre habitual de trabajo.
4. Si un proyecto de cambio no se presenta de manera que la gente lo elija y la gente no
se siente elegida para llevarlo a cabo, el vinculo quedara fundado sobre cimientos muy
vulnerables. La interpretacion del proyecto se impregnara de escepticismo -y
descreimiento; la relacién con los lideres del programa, se cubriréd de desconfianza y la
cohesién del grupo que lo ejecuta no tendra donde apuntalarse. Es evidente que un
contrato sellado con estas marcas, encontraréa en el camino de su concrecién, mas
obstaculos que fuerzas para removerlos. No ejercera la atraccion suficiente, como para .
canalizar hacia él, la energia mental transformada en trabajo.
6. Conclusiones.
Comenzamos este trabajo analogando la cultura con el petroleo. Trataremos de
concluirlo comparando su procesamiento, con las etapas del cambio cultural.
Tal cual se encuentra el petréleo bajo la superficie terrestre, representa una
incuestionable riqueza; pero para lograr el aprovechamiento de sus derivados, debera
ser sometido a distintos procesos, que permitan su separacion y elaboracién y a la vez
extraer los contaminantes.
El cambio cultural, deberia pensarse de la misma forma. Primero debera explorarse para
localizar las formaciones culturales, a través, por ejemplo, de la guia de parametros
expuesta en el desarrollo.
La extraccion de las tendencias culturales en algunos casos sera facil, y necesitara de
“bombas y equipos especiales’, en otros.
Habra que destinar espacio, tiempo, medics, donde procesarla. Alli se separaran los
componentes de valor que pueden ser usados directamente, otros que llevaran un valor
agregado adicional y algunos que deberan ser desechados, con el mismo cuidado del
medio ambiente que los residuos de la industria petrolera. La contaminacion gque
produciria en la atmésfera de la organizacién, la personificacion de lo que no sirve, la
busqueda de culpables, seria comparable por ejemplo, a la contaminacién que producia
en las napas fridticas y en la superficie, tirar los condensados y las aguas salitrosas
separadas del petroleo.
Hoy, antes de extraer el petréleo, sabemos que tendremos esos desechos, se
acondicionan baterias, piletas adecuadas para el almacenamiento temporario y su
posterior ubicacién en lugares donde no afecten el medio ambiente.
Algo similar, debemos preparar para el tratamiento de la cultura. Sabiendo que esos
contaminantes van a estar presentes, debemos estar preparados para saber que vamos a
hacer con ellos. i ! i

Todo esto, conformaria las primeras etapas de un proyecto de cambio cultural E
" proyecto de cambio debe cumplir una serie de etapas, que se inician con el diagndstico
siguen con una evaluacion de la cultura existente y una definicion de la cultura deseada
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En este punto, se tendra especial cuidado en jerarquizar los valores que existen en la
organizacion y su aptitud para legitimar el cambio propuesto.
Debera desarrollarse una gestién simbélica, basada en la comprensién de los procesos
sociales que permiten la creacion de simbolos, significados y mitos.
Se pensara en una estructura que exprese esos valores y se planificara un preceso de
socializacion que asegure la internalizacién por parte de los sujetos.
Es posible sintetizar algunas pautas que, como los aditivos, optimizarian la funcién del
proyecto:
a) Posicionamiento de los objetivos comunes como el verdadero lider del conjunto,
aunque representado por quién deba conducirlo.
b) Presentacién del proyecto de mejora de manera que atraiga la fuerza capaz de vencer
la inercia del grupo (motivacién). Para esto sera preciso que la gente lo elija y se sienta
elegida para él.
Las personas lo elegirdn, en la medida en que puedan ilusionarse con el proyecto y
valorarlo como algo que les permitira acercarse a lo que ellas quieren ser. Para esto, es
necesario indagar acerca de las expectativas y demandas de la gente (marketing
interno). Con estos datos, se podra dar al proyecto |a forma que contenga esta demanda.
A la vez, es necesario que la gente se sienta elegida para él. Cada persona debe
sentirse valorada por los que encarnan o representan ese proyecto, como factor
importante (cuando no imprescindible) para el logro de los objetivos comunes.
La eleccion reciproca constituye el contrato fundacional o los cimientos, del proyecto de
mejora. Este contrato implica el vinculo del sector con la Empresa y de cada persona con
el sector; siendo el primero, determinante del sequndo.
La buena inclusién en la red vincular de la Organizacién y la misma buena relacién de
cada uno con el proyecto comdn, hara posible la maduracion y el fortalecimiento de las
relaciones intra-grupales.
c) Presencia de un encuadre estructurante como condicién necesaria para el
funcionamiento maduro y la productividad. Ni la serie de normas absolutas o arbitrarias;
ni los procedimientos ausentes o excesivamente detallados, seran buenos continentes
para el crecimiento.
d) Necesidad de que quienes coordinen o conduzcan el proyecto conozcan en
profundidad el funcionamiento y dinamica de los grupos, para poder facilitar el proceso
evolutivo, centrandolo en la tarea especifica y el objetivo comun.
Para esto, sera necesario conocer los sintomas de conflicto o baja cohesion, para
intervenir con diferentes técnicas y recursos, permitiendo la negociacion y el saneamiento
de las comunicaciones.
e) Atencion a los factores de la motivacion, como combustible del equipo, verificando
permanentemente su nivel, relacionado con:

. el uso de la energia residual;

. la posibilidad de disfrutar-la satisfaccién del trabajo bien hecho:

. la ocasion de experimentar el placer de la produccién conjunta.
f) Capacitacién y entrenamiento en trabajo grupal, como soportes importantes de los
objetivos trazados.
Las nuevas tecnologias requieren que todas las tareas sean encaradas como objetivo
comun, para lo que haré falta desarrollar nuevas estructuras y renunciar a viejos
paradigmas. Una via posibilitadora para el logro de este objetivo, es la creacién de
espacios de capacitacion y entrenamiento en trabajo grupal.
Para dejar libre el camino hacia la concrecién del proyecto comun, sera necesario que
cada uno comprenda sus roles en relacién con la comunidad laboral de la cual &s parte,
que todos entiendan que la base de la Calidad son los vinculos entre la gente y que cada
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uno descubra que participa con lo que sabe, pero, sobre todo, con lo que es. Cuanto
mas aprende el hombre de los otros, mas aprende de si mismo, y cuanto mas sabe de si
mismo, mejor equipado estara para comprender la conducta de los otros. Mientras mayor
sea-el numero de personas dispuestas a la auto-comprensién y a la comprension de los
otros, mas y mas nos acercamos al objetivo de la integracion arménica de los grupos,
donde el hombre tiende a relacionarse afectivamente con sus pares, ya que los ve como
parte de si mismo.

La norma ISO expresa: " La motivacién del personal comienza con su comprension
de las tareas que se espera que realicen y de como estas tareas contribuyen a las
actividades globales. Todo el personal debe ser conciente de las ventajas que un
trabajo bien realizado reporta a todos los niveles y del efecto que una realizacion
pobre tiene en los deméas miembros de la empresa, en la satisfaccién del cliente, en
los costos de funcionamiento y en la buena marcha econdmica de la empresa".
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VERTIENTES DETERMINANTES DE LA CULTURA INSTITUCIONAL

~ (Grafico 1)

MOMENTOS INSTITUYENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

(Gréfico 2)
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ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

(Gfaﬂc 3)

AREAS DE RECURSOS

(Gréfico 4)
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FASES DEL PROCESO GRUPAL
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EXCEDENTE DE ENERGIA
Ed- Energla disponible

(movilizada) por el grupo.
Eu- Energia utilizada

en la tarea.

OEd- Energia Contaminante
o Productiva

Ed > Eu

Ed = Eu + 8Ed

(Gréfico 6)
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CANALIZACION DEL EXCEDENTE DE ENERGIA

Ed- Energia disponible
(movilizada) por el grupo.
Eui-Energia utilizada

en la tarea.

Euz-Energia utilizada

en otras tareas.(Grupos

de Mejora)
SEs-Energla utilizada

para mejorar la tarea.

SE2-Energia excedente
de la tarea.
Ed= + +

(Grafico 7)
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