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“El discurso legitimador insiste sobre la fragmentacion, la fragmentacion de
la realidad, la fragmentacién del sujeto y sobre el relativismo en el campo de
los conocimientos y de los valores.

La modernidad instaurd nuevas formas de dominacion y la postmodernidad,
va a instaurar, entre algunas cosas positivas otras que lo seran menos, y en
especial nuevas formas de dominacién. Por lo tanto no celebro, en absoluto, la
entrada de la postmodernidad; lo que si celebro es la desmitificacion de la
modernidad, lo que si celebro es la critica que se esta realizando a la
modernidad, una critica que, si para algo sirve, es para sensibilizarnos a los
efectos de la dominacion, a los efectos de poder que los grandes principios de
la modernidad generaban y a los que nos sometiamos sin siquiera saberlo.

¢Hay que movilizarse contra la postmodernidad? Parece que si, pero, desde
luego, no en nombre de la modernidad... ¢Hay que rechazar el discurso de la
postmodernidad? A mi parecer que no. Rechazarlo desde una perspectiva
maniquea, es precisamente una enorme trampa porque, mientras rechazamos
el nombre, la cosa avanza. Mientras tanto nuestra subjetividad, nuestros
modos de subjetivacion (en términos de Foucault), nuestra realidad méas
préxima, nuestro entorno social, todo esto, lo queramos 0 no, aceptemos 0 no
la postmodernidad, se esta modificando. Hay que tomar muy en serio el
estudio y el andlisis del discurso legitimador de la postmodernidad, de su
discurso programatico aun confuso, y hay que tomarse lo muy en serio para
analizarlo, no tanto desde una postura de rechazo, que siempre dificulta el
analisis, sino, por una parte, para entender mejor esa modernidad que nos ha
constituido y que forma nuestro modo mismo de pensar (aquello de pensar
sobre nuestro modo de pensar, como decia Foucault) y para intentar ver
cudles son esas nuevas formas de dominacién que se avecinan con la
postmodernidad”

(Tomas lIbafiez, 1996; pp. 72y 73)

“El conocimiento y técnicas psicolégicas soportan relaciones de poder (...) Su
rol es mucho mas que la legitimacion del poder. Ellos forjan nuevos
alineamientos entre las racionalidades y técnicas del poder y los valores y
ética de las sociedades democraticas” (Nikolas Rose, 1989; p. 4).
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Introduccidon

Si la television, los diarios, las radios y los metros estaban plagados de
pulgares levantados acompafiados de la frase “jPiensa Positivo!”, las
aceras de Santiago eran cubiertas por libros con titulos tales como “Fish,
la efectividad del trabajo en equipo”, “La inteligencia emocional para
los negocios”, “;Quién se ha robado mi queso?”, y muchos otros que,
bajo el mismo color y titulos similares, eran ofrecidos por los
vendedores ambulantes mientras vigilaban de que no estuviera cerca la
policia.

Esta fue la postal de mi llegada a Chile durante el 2001...

Tanto la estrategia publicitaria del “Piensa Positivo” promovida por el
gobierno del socialdemécrata Ricardo Lagos y apoyada por la empresa
privada, como los libros que se encumbraban en los ranking de ventas
de las librerias, asi como de los vendedores ambulantes, promovian la
misma consigna: en el contexto de un mundo cambiante y flexibilizado
cada uno como individuo es responsable de su propio destino; el éxito o
fracaso es el signo y resultado de la autonomia individual ejercida en el
contexto de la libertad democratica.

En este contexto no es extrafio que al volver a Chile y buscar trabajo
académico se me abrieran las puertas en el &rea de la psicologia laboral
organizacional. Fue asi que, como trabajador flexibilizado, contratado
como prestador de servicios y pagado segun las horas efectivas de
docencia, me dediqué a ir de facultad en facultad. La Escuela de
Ingenieria Industrial requeria clases de liderazgo y desarrollo de
equipos, lo mismo que los funcionarios del area salud de la
municipalidad de Quilpué; en tanto que la Escuela de Ingenieria
Quimica solicitaba clases de formacion para el trabajo; lo que alterné
con Talleres en Psicologia Organizacional, clases de Epistemologia,
Psicologia de la Comunicacion, Psicologia de los Grupos, Psicologia
Social y Psicologia Cognitiva en tres Escuelas de Psicologia.
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La psicologia organizacional como psicologia social efectivamente
aparece posicionandose, sea de modo directo o indirecto, con privilegio
en el actual escenario social del Chile en el cual me toca actuar. No es
extrafo, por lo tanto, que un profesor chileno de epistemologia sefiale
con conviccion que toda Psicologia Social es Psicologia Organizacional,
por lo tanto, todo nuevo planteamiento en Psicologia Social tiene el
destino de convertirse en una tecnologia para la Psicologia
Organizacional (Pérez, 1999).

Si bien no asumo completamente la anterior afirmacion, esto si parece
confirmarse en las nuevas formas de escribir la psicologia
organizacional que recogen ideas y autores propios de las vanguardias
de las psicologias sociales, ideas que paulatinamente empiezan a
proliferar como inspiradoras para la administracion y se alcanzan a
visualizar poco a poco en los planes de estudio de las nuevas carreras
de psicologia que han emergido en Chile en estos afios. En efecto, lo
anterior resulta armoénico con una psicologia que cada vez mas asume y
defiende su papel como instrumento fundamental de administracion.
“Administracion”, “Economia y Escasez”, “Economia y Desarrollo”,
“Gobernabilidad”, “Economia y Sociedad”, “Empresa y Negocios”,
“Marketing”, “Gestiéon de Organizaciones”, “Economia”, “Economia
Laboral”, son algunos de las nuevas materias minimas y obligatorias
que aparecen en la carrera de Psicologia, y no es que me esté refiriendo
a especializaciones, menciones 0 postgrados en el éarea laboral
organizacional. Estos ramos conforman el plan basico de las nuevas
carreras de psicologia emergidas en los ultimos afios en Chilel. De este
modo la psicologia se alinea con el llamado general a administrar la
sociedad.

El rol central de la administracion en la vida social hoy es tomado como
obvio. La administracion hoy aborda areas que antes fueron
consideraras mas alla de sus dominios y sus acciones estan alcanzado
un creciente rango de procesos. “El nimero de areas de la vida que esta
siendo administrable también ha crecido” (Townley, 2002; p. 549).
Ahora estamos constantemente persuadidos de administrar nuestras
relaciones en el intento de ser méas atractivos en ellas; intentando

1 Se puede revisar las paginas web de algunas universidades prestigiosas en el ambito nacional
que han lanzado recientemente la carrera de psicologia en Chile como la Universidad de Talca
(www.utalca.cl) y la Universidad Adolfo Ibafez (www.uai.cl).

12



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

cuidarnos, administramos nuestra salud; intentado gobernar,
administramos la economia (Grey, 1999). ElI administrador
efectivamente parece transformarse en la figura central de la escena
contemporanea. Macintyre (en Townley, 2002) sefala que el
administrador es el personaje de la modernidad brindando a la
sociedad una cultura y moral ideal.

La disciplina de la administracion resulta asi incrustada en la vida
organizacional y social, abstraida de contexto y presentada como una
administracion de caracter homogéneo Yy universal para toda
organizacion. La administracion se presenta como una técnica portatil,
divorciada de una experiencia especializada y de un conocimiento
acerca de sujetos particulares, sefialandose como aplicable tanto a sector
publico como privado, y, ante todo, concerniente con el uso eficaz de
los recursos (Self en Townley, 2002).

Esta administracién abstraida de cuerpos concretos, descorporizada,
aparece soportada por una proliferacion de técnicas. Técnicas que,
nuevamente, tienen una relevancia y aplicabilidad universal, y que
pueden ser utilizadas en cualquier organizacién, donde sea (Townley,
2002).

En este contexto, como lo ha detallado Rose (1989), la psicologia social
moderna ha corrido el destino de convertirse continuamente en
tecnologia para la administracion de la subjetividad y de la
intersubjetividad para la maximizacion de ‘beneficios’. Grandes tedricos
de la psicologia social contemporanea, como Lewin, Allport y Bartlett,
entre otros, han trabajado directamente en el desarrollo de tecnologias
para la administracién organizacional (ver Rose, 1989). Hoy también
podriamos agregar a Keneth Gergen (Gergen, 1992; Gergen y
Thatchenkery, 1996), John Shotter (Shotter y Cunliffe, 2002; Cunliffe y
Shotter, 2004), entre otros, quienes directamente estan colaborando en
el desarrollo de tecnologias organizacionales que en mucho no distan
de ser tecnologias de control.

Efectivamente, siguiéndose con la cita de Ibafiez (1996) que encabeza
este trabajo, el discurso de la postmodernidad, marco en el cual se
desarrolla una significativa elaboracion y reelaboracion de la Psicologia,
se estd desplegando, al menos en parte, también como un discurso
legitimador de ciertas practicas de dominacion, practicas que
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justamente se dirigen al nucleo constitutivo (constructivo) de lo social y
subjetivo.

Es en este contexto de ejercer como docente en el ambito de la
psicologia social y organizacional en un pais en el que crecientemente
se promueven las estrategias de individualizacion de la responsabilidad
bajo técnicas de administracion de la subjetividad humana elaboradas
bajo argumentacion psicologicista que emprendo esta tesis doctoral.

La ciencia psicolégica tiene consecuencias efectivas sobre la
construccion de la vida social. En el mundo contemporaneo, “nuestros
seres son definidos, construidos y gobernados en términos psicolégicos,
constantemente sujetos a técnicas psicolégicamente inspiradas de
autoinspeccion y autoexaminacion. Y los problemas de definir y vivir
una buena vida han sido trasladados desde el plano ético al plano
psicologico” (Rose, 1989; p. xiii). La psicologia como préactica social,
aparece teniendo efectos politicos y sociales concretos; la teoria y su
desempefio profesional emergen de racionalidades que no son
abstractas a la vida social, ni permanecen ajenas a ella: las técnicas y el
conocimiento psicologico resultan esenciales en la produccion de una
determinada individualidad, y un determinado tipo de relacién entre
sujetos. La psicologia, en particular la psicologia social, es utilizada
como argumento e inspiracion de tecnologias de constitucion y
dominacién de una subjetividad especifica, desarrollandose a través de
ella una buena parte de las nuevas fuentes de poder, y permitiendo el
desplazamiento y reforma de las sociedades, como racionalidad y
justificacion cientifica de las formas de administracién de lo social.

En mi proyecto de investigacion defendi la comprension de una
subjetividad como constitucion abierta y fronteriza, dialdgica y
heteroglésica, construccion social a la vez que situada artefactualmente
en ese proceso de constitucion social; proyectando mi tesis doctoral en
la conviccidn de “que s6lo una investigacion capaz de penetrar en los
intersticios del sistema, en los intersticios de los discursos, alli donde
reside el acontecimiento del ser cotidiano activamente situado, dara
cuenta, al menos con mayor completitud, del flujo experiencial
dialégico con otros y hacia otros, objetos humanos y no humanos, que
constituye la experiencia cotidiana que a la vez que constituye
diariamente, momento a momento a los sujetos, también lo hace con el
sistema social en tanto sistema vivo, dindmico” (Sisto 2000, p. 122).
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Hoy, si bien contindo con esta conviccion, desde mi actual posicion
dialégica, no puedo dejar de responder a mi contexto como docente en
el ambito de la psicologia organizacional en este Chile, en el que intento
heteroglosicamente sostener a la vez una mirada autorreflexiva critica
acerca de los efectos de las préacticas que instruyo. Es desde este
posicionamiento que esta tesis doctoral pretende penetrar en las
practicas de la psicologia social y su traduccion en tecnologias de
administracion organizacional de la subjetividad.

Si el discurso postmoderno insiste en la fragmentacion y construccién
social, discursiva de la realidad y de la subjetividad, en el contexto de
una sociedad abocada a la administracion en busqueda de beneficios
ese discurso sera facilmente asimilado como argumentador de técnicas
y legitimador de practicas.

Siguiendo a Ibafez (1996), no es mi intencion rechazar a la
postmodernidad, como lo han hecho otros criticos de sus efectos (ver,
por ejemplo, Alonso, 2001), sino mas bien lo que quiero hacer es usarla
reflexivamente. Si deseo defender una postura postmoderna en la
construccion de una psicologia social critica, es necesario desmitificar a
la misma psicologia ‘postmoderna’, revisar sus acciones y efectos... en
definitiva preguntarse qué relaciones sociales estd construyendo y
justificando, esto como condicidn necesaria de una practica
coherentemente critica.

Asi, este trabajo pretende contribuir en la tarea que propone Ibafez
(1996): “Hay que tomar muy en serio el estudio y el andlisis del discurso
legitimador de la postmodernidad, de su discurso programatico aun
confuso, y hay que tomarselo muy en serio para analizarlo, no tanto
desde una postura de rechazo, que siempre dificulta el andlisis, sino,
por una parte, para entender mejor esa modernidad que nos ha
constituido y que forma nuestro modo mismo de pensar (aquello de
pensar sobre nuestro modo de pensar, como decia Foucault) y para
intentar ver cuales son esas nuevas formas de dominacién que se
avecinan con la postmodernidad” (Ibafiez, 1996; p. 73)

Es asi que el presente escrito intenta realizar una revision critica de la
teoria organizacional contemporanea, en particular me interesa analizar
los desarrollos autodenominados como postmodernos en teoria
organizacional, que intentan redescribir a la organizacion en términos
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distintos a los que habian sido utilizados por la teoria organizacional
dominante.

La primera parte de esta tesis estara orientada a esta teoria que aun en
la actualidad domina tanto en las aulas, como en los manuales y
practicas de la gestion organizacional. La Teoria Organizacional
Cognitivo Funcionalista, como aqui sera denominada, se ha gestado en
un proceso de ensamblaje entre ideas y tecnologias de formatos
heterogéneos: desde la maquinica administracion cientifica hasta la, a
veces, esotérica psicologia humanista son parte fundamental del
ensamblado de una teoria para la comprension y gestion de
organizaciones cuya finalidad es el control para el funcionamiento
correcto de los sistemas, control dirigido a la individualidad, en
particular, una individualidad comprendida cognitivamente en
consonancia con el dominio de la Psicologia Cognitivista.

Seran justamente la estabilidad, la unidad, la coherencia y la
homogeneidad, garantizadas por la racionalidad individual,
fundamento de la Teoria Organizacional Cognitivo Funcionalista, lo
gue sera profundamente cuestionado en la actualidad como base para
la comprension de las organizaciones. La(s) Illamada(s) Teoria(s)
Organizacional(es) Postmoderna(s) emergen asi como una critica, a la
vez gque respuesta a la teoria organizacional dominante.

La segunda parte de este texto, por tanto, se dedica a la emergencia de
la(s) Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) como respuesta
irreverente y desmitificadora de las comprensiones dominantes.

La comprension ‘postmoderna’, tal como sera explicado aqui, asumira
al menos dos vias paralelas e interrelacionadas de concrecion. La
primera consiste en la descripcion de una época postmoderna, como
cuadro de la época que vivimos. Esta época se caracteriza por la
inestabilidad e incertidumbre, en que los limites de lo individual y de lo
racional quedan cuestionados, discutiéndose con ello la comprension
organizacional dominante que no permitiria acceder a identidades
fragmentadas y flexibles, eso a pesar de que las mismas teorias
dominantes exijan fragmentacion y flexibilidad como fundamento de
los nuevos disefios organizacionales. Asi, segin un grupo de autores,
estariamos en frente de una época postmoderna que reclama nuevas
comprensiones y practicas, sin embargo muchos de ellos, no por asumir
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una época postmoderna, desarrollan una teoria postmoderna
propiamente tal en términos ontoldgicos y epistemoldgicos.

Sin embargo su misma descripcion de la época postmoderna y de sus
demandas permitira la creciente introduccién y desarrollo de una teoria
organizacional postmoderna sustentada sobre una nueva base ontoldgica y
epistemoldgica. Esta es la segunda forma que toma la comprensién
postmoderna de las organizaciones.

Segun estos autores, la organizacion se constituye como un flujo
incesante de relaciones inestables, es en ese fluir de relaciones de las
cuales emerge lo que se llama organizacion. Esas relaciones son
relaciones sociales sustentadas y constituidos como fluires discursivos,
es por ello que se pone el énfasis en el papel sociopractico del lenguaje,
Mas que en su supuesta funcion representativa.

En base a estos nuevos lineamientos basicos se constituyen distintas
versiones de teoria organizacional postmoderna, versiones que calzan
con la descripcion de presentar una comprension que intenta responder
a la época postmoderna, en base a una ontologia postmoderna. Aqui, en
la tercera parte, revisaré fundamentalmente dos lineas: la Gestion Social
del Conocimiento y lo que aqui hé denominado la Teoria Discursiva de
Organizaciones.

La Gestion del Social del Conocimiento como vertiente teérico practica
articula algunas concepciones y técnicas tales como Conocimiento
Organizacional, Aprendizaje Organizacional, Conocimiento
Socialmente Distribuido y Gestiéon por Competencias; sosteniendo que
la principal ventaja competitiva para las organizaciones actuales es el
conocimiento organizacional, mas que cualquier otro bien. El
conocimiento es un producto intangible y variable, fluye, y le permite a
la organizacion responder rapidamente a los bruscos cambios de este
contexto postmoderno. El conocimiento organizacional no esta
localizado en sectores especificos, ni es estable, se desenvuelve a traves
de las relaciones sociales. Es en las relaciones sociales en las cuales se
constituye el conocimiento organizacional, y el aprendizaje
organizacional se basa en capturar este fluir continuo, de modo que la
organizacion aprenda a partir de las conexiones locales en las cuales se
gesta el conocimiento a responder a un contexto variable.

De este modo el conocimiento organizacional es descrito como
distribuido en la red de relaciones sociales, relaciones sociales fundadas
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linglisticamente. Si bien el conocimiento organizacional se distribuye
en la organizacion, comprendiendo a ésta como un sistema de
actividades situadas entrelazandose, estas actividades se constituyen
como tales en tanto significadas por los actores; por lo tanto, las
actividades son interconexiones sociales gestadas significativamente, en
el lenguaje. Es por esto que la organizacidn se constituye entonces como
un sistema de conversaciones 0 una hiperconversacion, emergente a
partir de conversaciones (actividades relacionales) flexiblemente
articuladas, o mejor aun, en procesos continuos de articulacién y
rearticulacion. De este modo los individuos no estan conectados a la
organizacion mediante un numero limitado pero estable de relaciones,
mas bien fluyen de una conversacion a otra, migrando de organizacion
en organizacion.

Esta forma de teorizacién es descrita como importante para las
organizaciones que intentan sobrevivir en el contexto inestable actual.
Las organizaciones ya no se entienden como unidades estables basadas
en puestos fijos con tareas limitadas, mas bien son hiperconversaciones
gue emergen de relaciones situadas que varian continuamente en
procesos continuos de rearticulacion. La Gestion por Competencias sera
revisada aqui como una técnica que permite ya no gestionar personas o
puestos, sino que competencias, a saber, conexiones entre caracteristicas
personales y contextos relacionales. La Gestion por Competencias asi
serd revisada como concrecion técnica de la Gestion Social del
Conocimiento.

En la segunda forma de teorizacion postmoderna de organizaciones
gue sera aqui analizada se encuentran las que he llamado Teorias
Organizacionales Discursivas. Estas coinciden en los puntos
fundamentales con la anterior perspectiva, al sefalar que la
organizacion son solo relaciones sociales realizadas linguisticamente,
viendo a la organizacion como flujo. Sin embargo se diferencia al
incorporar la nocién de discurso como sistema de saber/poder, que
crea organizacion e individualidad, explicitando un cercano
compromiso con el pensamiento postestructuralista de Foucault,
Derrida, Deleuze, entre otros. El discurso constituye organizaciones y
sujetos, sosteniendo relaciones de poder. Poder visto no so6lo como
constrictivo sino que como una fuerza productiva.
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Es importante sefalar que las teorias de Gestion Social del
Conocimiento reconocen la relevancia del lenguaje en una organizacion
entendida como hiperconversacion, sin embargo su relevancia no va
mas alla que la de ser un medio de interrelacionamiento, es en tanto tal
gue constituye organizacién como instrumento para la gestacion una
red interrelacional que sirva como soporte para el desarrollo de un
conocimiento socialmente distribuido. Sin embargo, a pesar de ello su
rol constructivo no es més que la de ser instrumento para la gestién de
relaciones. Son las llamadas Teorias Organizacionales Discursivas que
ven al lenguaje como elemento fundamental constructor de relaciones,
entidades y subjetividades. Son los discursos constituyentes de una
organizacion el elemento clave para su administracion.

Es a partir de esta linea discursiva en la que queda claro el papel de las
herramientas semidticas de analisis de discurso, andlisis conversacional
y etnografias como formas de andlisis organizacional. En particular, las
lineas discursivas de investigacion son visualizadas como potentes
herramientas para develar las vias intersubjetivas a través de las cuales
son gestadas las decisiones y posibilidades de la organizacion,
presentandose como un poderoso instrumento para aquellos
administradores que deseen aprender de la complejidad intersubjetiva
gue es su organizacion, a través del analisis de cdmo las personas
construyen a través del lenguaje versiones y eventos, a la vez que
modifican su despliegue discursivo de acuerdo a los contextos en que
éste se va desarrollando. El discurso se transforma en el topico.

Una vez puesto el énfasis en el discurso su utilidad ird mas alla de su
simple analisis. El discurso, en tanto constitutivo de la organizacion y
de sus posibilidades en tanto flujo de relaciones sociales, puede ser
utilizado como una herramienta estratégica. Efectivamente, en una
organizacion flojamente articulada, el discurso puede constituirse como
una herramienta de control. Si cuando la teoria organizacional
dominante quiso controlar la intersubjetividad mediante una
concepcion unitaria y estable de cultura organizacional, la versidn
postmoderna tomara como herramienta al discurso como entidad
constructiva en la heterogeneidad de la complejidad intersubjetiva. El
discurso puede ser utilizado por los managers, ya que estos se pueden
constituir a si mismos como autores practicos, tomando una nocién de
Shotter (1993). De este modo los administradores quedan reentendidos
como contadores de historias. La privilegiada posicion enunciativa de los
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managers en la organizacion debe ser utilizada para la creacion de una
narrativa en la cual los sujetos en sus diversas posiciones encuentren
articulacion en la inestabilidad. Las narraciones son entonces la nueva
manera de penetrar en la subjetividad e intersubjetividad. Es asi que se
recomiendan diversas estrategias para generar narraciones lo
suficientemente amplias que permitan incorporar las distintas versiones
de la organizacion, con lo que ademas estas narraciones quedan
posicionadas con privilegio en el proceso constructivo del discurso que
produce el devenir organizacional.

He ahi que llegamos a un punto interesante y critico: los sujetos por una
parte son reconocidos en tanto formando parte de una produccién
colectiva, la organizacion es entendida como una comunidad
intersubjetiva en la cual es generado el devenir organizacional, sin
embargo el sujeto en tanto tal no importa, lo que importa son sus
acciones (interacciones) las que puede hacer en una organizacion u otra,
fluyendo y migrando de las conversaciones. Las narrativas inclusivas
gue constituyen al discurso como herramienta estratégica se
constituyen sobre la base de este fluir de individuos, he ahi su potencia
como herramienta al dirigirse al discurso que constituye
intersubjetividad, mas que al individuo. Sin embargo uno de los
productos mas relevantes del discurso es la produccion de sujetos.

Sujetos producidos como partes intercambiables de organizaciones, de
las cuales deben formar parte intensamente, ya que la principal fuente
de recursos para la organizacion es la intersubjetividad.

En la cuarta parte de esta tesis me interesa penetrar analiticamente en la
construccion del sujeto de la teoria organizacional postmoderna, un
sujeto que se articula no sélo mediante las politicas de gestion de una
organizacion, sino mediante una serie de ordenes intersubjetivos de los
cuales forma parte. Efectivamente la teoria organizacional postmoderna
escasamente considera la articulacion de la accién productiva de
subjetividad que realiza la gestion organizacional discursiva con la que
realizan otros 6rdenes de relacion social.

Tal como sera sefialado aqui, estos discursos, los de las politicas
organizacionales postmodernas, y los que estan rearticulando la
ciudadania en torno al acto de consumo son discursos coherentes. Un
sujeto articulado fragilmente, articulacién ejercida como acto de
consumo, amparada y producida como posibilidad por una serie de
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herramientas narrativas que nos cuentan lo que somos y lo que
debemos hacer. Es asi como serdn revisados en esta tesis conceptos
como el de logistica de la percepcion (Virilio, 2000) y seduccion y simulacro
(Baudrillard, 1989) como nociones que permiten comprender la gestion
de discursos y la gestién y gestacion de sujetos, sobre las cuales se
hacen posibles las politicas postmodernas de administracion
organizacional.

Estoy escribiendo este texto con el fin de que no caiga en el olvido mi
relato... Las formas de gestibn postmoderna estan actuando en la
sociedad y lo estan haciendo muchas veces sin el claro reconocimiento
de sus bases tedricas y quizas sin la perfeccion tecnolégica desarrollada
por los tedricos organizacionales postmodernos... pero sus practicas y
formas de dominacion estan aqui y estan sobre mi y en mi también... y
en mi quehacer... Como quinta parte de este relato he decidido incluir
una pequefa historia, quizas una historia ejemplar, pero si una historia
de la cual soy actor de reparto; se trata de la constitucion de la
subjetividad del sujeto docente universitario en condiciones de
precariedad laboral. Mi historia cotidiana transformada en
investigacion en torno a los discursos que constituyen a ese sujeto
docente; discursos tomados desde dos fuentes de enunciacion
relevantes: los discursos de la politica oficial de gestion universitaria
chilena, y los discursos desarrollados por mis colegas en dialogo
conmigo, en entrevistas semiestructuradas, acerca del ser profesor
universitario hoy, esto complementado con wuna observacion
autoetnografica, material que ha sido trabajado mediante la técnica del
andlisis del discurso. Seduccion y simulacro se destacan efectivamente
como componentes cotidianos de este drama en el teatro de la
universidad contemporanea: la universidad flexible y postmoderna que
se administra discursivamente.

En la dltima parte trazaré algunas lineas de lo que podria ser una
practica critica capaz de reconocer la heterogeneidad en la constitucion
subjetiva, mas que la homogeneidad con la cual parece comprendido el
proceso de constitucion discursiva del sujeto en teoria organizacional
postmoderna. En esta Ultima parte seran recogidas ideas propias de la
teoria discursiva las que revisaré a la luz del pensamiento de Mijail
Bajtin donde el discurso, y el sujeto que en él se constituye seran
comprendidos en su composicion heterogénea, dialdégica y nunca
acabada o cerrada.... siempre en la frontera. El reconocimiento de la
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diversidad de posiciones no es sélo una demanda estratégica para
comprender mejor a la organizacién, sino una demanda politica en la
intencion de generar relaciones sociales que se opongan al simulacro
gestado por las tecnologias que intentan utilizar herramientas de
comprensién postmoderna, como lo es el discurso. Frente a la gestion
del discurso como herramienta estratégica, capaz de articular
organizaciones otorgando simulacros de comunidad a los sujetos, se
opone la nocion de heteroglosia desarrollada por Bajtin y que aqui tomo
como reconocimiento de diversas posiciones y reconocimiento de los
flujos monologizantes que son realizados desde posiciones
privilegiadas de enunciacion.

Es necesario trazar posibilidades de reflexion para las practicas
cotidianas... para los simulacros en los cuales estamos inscritos como
figurantes... reflexion que nos permita tomar contacto con ese proceso
del cual somos parte, para asi discutir los mecanismos de dominacién
de los cuales estamos sujetos, y donde nos hacemos sujetos...

Siguiendo a Baudrillard (1989), las formas de gestion organizacional
postmoderna, basadas en la gestion de la relacion, en la gestion del
contacto, justamente se asientan en la desarticulacion del sujeto con su
propia situacién como historia social de constitucion subjetiva. Es asi
gue “el contacto por el contacto se convierte en una especie de
autoseduccion vacia del lenguaje cuando ya no hay nada que decir (...)
Situacién desesperada en la que el simple contacto aparece como
prodigio” (Baudrillard, 1989 [1990]; p. 155).



ENSAMBLANDO LA TEORIA
COGNITIVO FUNCIONALISTA DE
ORGANIZACIONES

“Nosotros necesitamos descubrir qué esta sucediendo en las organizaciones
antes de correr a contarles a los gerentes qué hacer con su cultura”

(Schein, 1990; p. 110).
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Una de las definiciones mas utilizadas de organizacion la describe como
“una unidad social conscientemente coordinada, compuesta por dos o
mas personas, que funciona relativamente de manera continua para
alcanzar una meta o conjunto de metas comunes” (Robbins, 1997; p. 5).
Esta definicién probablemente resulte familiar a los lectores: gran parte
de la formacion en psicologia organizacional esta dominada por ella. Si
uno revisa los manuales de mayor difusion en lengua hispana?
encontrara con frecuencia definiciones afines a ésta. Efectivamente ésta
materializa la principal conceptuacion teorica realizada en torno a las
organizaciones por parte de las ciencias sociales en el siglo XX.

Esta primera parte abordara el ensamblaje de esta teoria organizacional,
entendida como una teoria organizacional dominante, presentandose
como unica forma de representar, analizar e intervenir sobre lo
organizacional.

Si bien esta tesis tiene como foco principal las diversas
materializaciones conceptuales de las llamadas teorias organizacionales
postmodernas, éstas ultimas van a emerger como respuestas a la teoria
organizacional dominante, que en esta tesis Illamaré teoria
organizacional cognitivo funcionalistad. Por lo anterior, en tanto las
llamadas teorias postmodernas surgen en respuesta a ésta, es necesaria
revisar sus principales caracteristicas y concreciones conceptuales. Es
por ello que para esta primera parte propongo revisar el modo como se
ha ido ensamblando la teoria organizacional dominante, o teoria
organizacional cognitivo funcionalista.

Hablar de ensamblaje, permite comprender a la formacion de esta
perspectiva tedrica como un proceso de acoplado de diversos conceptos
provenientes de distintos saberes e intereses (que van desde el discurso
del calculo y de las utilidades monetarias como garantes de la eficaz
adaptacion al medio, hasta el humanismo psicolégico), un proceso de
articulacién en el cudl se ha ido modelando, y modulando, el actual
saber administrativo, el que hoy parece posicionarse como la fe, la

2 Ver, por ejemplo, Kolb, Rubin y Mcintyre (1980), Hodgetts y Altman (1981), Schein (1982),
Mintzberg (1983), Petit (1984), Weinert (1985), Greiner y Schein (1990), Aubert y de Gaulajac
(1991), Pfeffer (1992), Hunt (1993), Donnelly, Gibson e Ivancevich (1994), Gibson, Ilvancevich y
Donnelly (1994), Dessler (1994), Chiavenato (1994),Rodriguez (1995), Robbins (1997), Davis y
Newstrom (1999) y Rodriguez (1999) por mencionar a algunos.

3 Denominacion que, espero, quede justificada durante el transcurso de esta primera parte.
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palabra divina (Gorz, 1991), el saber central en la sociedad
contemporanea (Townley, 2002).

Asi, en esta primera parte abordaré la teoria organizacional dominante,
que ha articulado la definicion de organizacion antes dicha.

Siguiéndose de esta definicion, la organizacién queda constituida como
una coordinacién consciente de actividades. No habria por tanto
aspectos implicitos no conscientes para la organizacion. Eso no esta en
el mapa. Un mapa que dibuja una entidad unificada y, por tanto,
homogénea, dirigida al logro de metas compartidas por todos sus
componentes; orientacion garantizada por las diversas formas de
racionalizacion de la conducta y de la coordinacion entre personas que
constituyen la labor de la administracion. Efectivamente administrar,
tal como serd mostrado, es racionalizar. El gerente serd& comprendido
como la mente capaz de genera una accion organizacional racional, lo
que llevara a la organizacién al logro de sus objetivos.

En este contexto la subjetividad no resulta ajena. Al fin y al cabo la
organizacion esta “compuesta por dos o0 mas personas”, son ellas las
gue al coordinarse concientemente logran las metas. La subjetividad no
solo resulta una entidad a ser respetada y/o subyugada, sino que se
constituye en un determinante central del éxito de la organizacion. He
ahi que la psicologia encuentra su rol en este @ambito. La subjetividad
del trabajador como elemento clave a ser considerado para el
desenvolvimiento de las organizaciones debe ser explorada,
comprendida y, finalmente, regulada; y la organizacion resulta asi
comprendida como una serie de relaciones entre individuos, es
mediante esas relaciones que se concreta la coordinacion que
desembocara en los resultados deseados (0 no deseados). La psicologia
se constituye entonces en una de las disciplinas mas relevantes en la
formacion del administrador, en tanto argumentacion cientifica y
herramienta tecnoldgica para abordar la subjetividad: individuos que
deben coordinarse para alcanzar metas. Teoria psicoldgica traducida a
una tecnologia para la administracion de la intersubjetividad.

La psicologia de este modo no solo serd utilizada como una caja de
herramientas, sino que proveera argumentos que determinaran la
comprension de las organizaciones y su administracion. Es importante
poner hincapié en esta idea: las ideas psicolégicas permitirdn
desarrollar de un determinado modo la comprension de las
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organizaciones y de su administracion, proveyendo una racionalidad y
herramientas parta la administracion de las subjetividades. En efecto, la
psicologia a través de su accion en el campo organizacional confirmara
gue es a través de la ciencia que se constituye la mayor parte de las
nuevas fuentes de poder; siguiendo a Latour (1983), las sociedades se
desplazan y reforman con y por medio de los contenidos de la ciencia,
en este caso con y por medio de los contenidos de la psicologia.

Efectivamente, lo concientemente coordinado, lo compartido, lo
unificado y lo homogéneo como caracteristicas definitorias, a la vez que
delimitatorias, son las que van dar una pauta al ingreso de la
racionalidad psicoldgica al campo de las organizaciones.

La fundacion del campo de estudios en organizaciones se liga al
comienzo del estudio racional de lo social. Weber, Durkheim, incluso
Marx, se orientaron a describir a la vez que generar, un dispositivo
teérico que permitiese entender el funcionamiento de las
organizaciones, a la vez que generar directrices con el fin de facilitar el
proceso de racionalizacion de la produccion social. En efecto, en el
marco de la adopciéon de una mirada evolutiva de la sociedad, la
racionalizacion de los procesos de produccion concretada en la division
del trabajo serdn asumidas por las ciencias sociales como sinénimo de
desarrollo de una sociedad (Rodriguez, 1995). Racionalizacion y
desarrollo social van a ser asimilados.

Consecuentemente, la teoria social abordara las organizaciones como
uno de los fendmenos sociales méas relevantes para su estudio e
intervencion. De la buena racionalizacion de los procesos productivos
dependera la evolucidon social, y la racionalizacion de los procesos
productivos va a ser entendida como la coordinacién eficiente de los
distintos actores para lograr los objetivos comunes. A este interés de las
ciencias sociales se uniran necesariamente aquellos intereses de los
administradores que encontraran en las ciencias sociales argumentos e
instrumentos que podrian colaborar en su tarea de lograr que las
organizaciones desarrollasen formas nuevas y cada vez mas eficientes
para alcanzar sus objetivos. Es asi como nace la organizacion como objeto
de estudio de las ciencias sociales contemporaneas.

Parafraseando a Gorz (1991), lo que nosotros llamamos organizacion es
una invencién de la modernidad. La organizacion comprendida como
unidad coherente en la cual sus miembros comparten objetivos en torno
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al cual coordinan acciones es consistente con una comprension racional
de la integracion social.

La tarea del administrador entonces fue la de lograr un sistema de leyes
reglas y de comportamiento que al ser aplicada llevaria al maximo de
eficiencia al sistema organizacional (Rodriguez, 1995). La explicitacion
de este deber se halla ya en los principios de la llamada administracion
cientifica, antecedente inmediato de la teoria organizacional moderna,
emergente en las ultimas décadas del siglo XIX.
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Las Bases de la Teoria
Organizacional

En este apartado revisaré las principales bases con las cuales se ha ido
articulando la actual teoria organizacional, bases que permiten dar
cuenta de como ésta va a asumir y constituir a la realidad
organizacional, asi como al sujeto que labora en ella, sefialando qué vias
de accion les corresponden a los cientistas sociales, entre ellos a los
psicélogos, en las organizaciones.

Administracion Cientifica: La Constitucion de la
Racionalidad como Elemento Fundamental para las
Organizaciones

Tal como su nombre lo indica, la administracion cientifica desarrollada
principalmente por Frederick Taylor, Henri Fayol, Luther Gulick y
Lyndall Urwick, entre otros (Rodriguez, 1995), tenia como objetivo
transformar con mayor rapidez la fuerza del trabajo en capital,
utilizando para ello las herramientas y argumentos propios de la
ciencia.

Frederick Taylor, sefialado como iniciador de este movimiento
(Robbins, 1997; Rodriguez 1995), intentaba generar “una revolucién
mental tanto entre los trabajadores como en la administracion al definir
lineamientos claros para mejorar la eficacia en la produccién” (Robbins,
1997; p. A-3). Esta revolucion mental intentaba acabar con la perdida de
produccion debido a la falta de principios racionales que gobernaran la
accion conjunta en la organizacién, desde obreros a gerentes.

Con su obra “Principios de la Administracion Cientifica” (1911), Taylor
es considerado como el primer autor del pensamiento administrativo
moderno, considerandose hoy en dia fundamental, referencia obligada
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cuando se trata de hablar de administracion. Su gran aporte
(Rodriguez, 1995) a la teoria de la administracion fue la formulacién de
cuatro principios basicos que, de llevarse a cabo, garantizarian a los
administradores mayores utilidades y a los trabajadores mayores
salarios. Estos principios son:

1. Organizacion Cientifica del Trabajo. Este criterio se refiere a las
actividades que deben utilizar los administradores para remplazar
los métodos de trabajo ineficientes. Cada tarea tiene su ciencia
(Robbins, 1997), es decir, principios racionales basicas que debieran
gobernar la realizacion de cada actividad laboral.

2. Seleccion y entrenamiento del trabajador. La idea es ubicar al personal
adecuado a su trabajo correspondiente segun sus capacidades,
propiciando una mejora del bienestar del trabajador.

Cuando el trabajo se analiza metodicamente, la administracion debe
precisar los requisitos minimos de trabajo para un desempefio
eficiente del cargo, escogiendo siempre al personal mas capacitado.

3. Cooperacion entre directivos y operarios. La idea es que los intereses del
obrero sean los mismos del empleador, para lograr esto se propone
una remuneracion por eficiencia o por unidad de producto, de tal
manera que el trabajador que produzca mas, gane mas y evite la
simulacion del trabajo.

Es particularmente relevante la nocién de cooperacion que establece
Taylor, ya que tiene la funcién de supervisar al trabajador para
asegurarse que todo el trabajo se desarrolle segun los principios de
la ciencia que se ha desarrollado.

4. Responsabilidad y especializacion de los directivos en la planeacion del
trabajo. Los gerentes se deben responsabilizar de la planeacién, del
trabajo mental, y los operarios del trabajo manual, generando una
division del trabajo mas acentuada y, con ello, una mayor eficiencia.

Los resultados de la aplicacién de estos principios fueron convincentes,
al menos para los administradores y duefios de las grandes fabricas
quienes adoptaron rapidamente la division racional del trabajo asi
como la estandarizacion de las tareas, transformandose en los
principales objetivos de los administradores. El ejemplo mas evidente
estuvo en la aplicacion de Ford de los principios tayloristas quién los
realizd contextuandolos en la creciente mecanizacion de las grandes
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empresas con muchas lineas productivas, asociadas con la aplicacion de
la cadena de montaje, la seleccién uniforme de los componentes y de los
productos finales.

El taylorismo, basado en el principio de la 'administracién cientifica',
puede considerarse como la racionalizacion de los procesos productivos
al diferenciar las tareas de creacion y ejecucion, o lo que es lo mismo, al
dividir la organizacion de la produccion (directivos, ingenieros, entre
otros) de las tareas mecanicas, asegurando un mayor control de la
produccién por parte de los gestores. Asi, los aspectos mentales quedan
separados por completo de las tareas manuales. Esto constituy0d una
ruptura total con los métodos de produccion del pasado, cuando la
produccién se organizaba en funcidon del tipo de artesania y los
artesanos creaban, organizaban y completaban las tareas manuales.

Tal como se puede ver la cualidad cientifica de la propuesta de Taylor
dice relacion con la finalidad de regular racionalmente todos los
procesos y acciones en las organizaciones. Cada actividad tiene su
ciencia, por ello resulta relevante la adecuacién entre trabajador y
exigencias del puesto: el trabajador debe ser capaz de dominar la ciencia
de su actividad, y si no es capaz, se le puede capacitar (hacer capaz) en
la ciencia de su puesto. Por otra parte la cooperacion entre directivo y
operario tiene una clara funcion, que es asegurarse de la buena ejecucion
del trabajador de la ciencia que regula su actividad, esto es el control de
la aplicacion correcta de la racionalidad propia de la ejecucion de cada
tarea. Es asi que finalmente se responsabiliza al administrador por
llevar a cabo estos principios racionales. Es el administrador la mente
racional de la organizacion.

Ademés de lo anterior la cualidad cientifica de esta propuesta también
viene garantizada por el trabajo empirico realizado por Frederick
Taylor, en diferentes fabricas en las cuales realizd analisis comparativo
entre la productividad que arrojaba la organizacion del trabajo tal como
estaba siendo realizada sin principios cientificos y la produccién de la
misma organizacion una vez que se implementaban los principios
formulados por Taylor.

Si Taylor definiod los limites de la labor administrativa, Henry Farol, en
su texto Industrial and General Administration (1916) propuso las cinco
tareas que debian realizar los administradores: planear, organizar,
ordenar, coordinar y controlar, centrdndose asi en las funciones
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administrativas generales. Fayol desarroll6 catorce principios de
administracion con los cuales se podrian llevar a cabo estas cinco tareas.

Henri Fayol desarrolla una teoria administrativa y un modelo de
gestion para los administradores explicitadamente inspirado en la
filosofia positivista y en el método cartesiano, consistente en observar y
clasificar los hechos, interpretarlos, realizar experiencias si corresponde
y extraer reglas. Similarmente a Taylor, Fayol asume al trabajo
administrativo como la razén de la organizacion, la mente que despejara
a la organizacion de los fantasmas y falsedades que podrian provenir
del cuerpo de la organizacion.

El modelo administrativo desarrollado por Fayol se basa en tres
aspectos fundamentales: La division del trabajo, la aplicacion de un
proceso administrativo y la formulacion de criterios técnicos que deben
orientar la funcion administrativa. En este sentido coincide con los
fundamentos de Taylor. Sin embargo, a diferencia de Taylor que se
orientd a la racionalizacion de las tareas del operario, Fayol se dedico a
explicitar fundamentos concretos de una actividad administrativa
racional, segun Chiavenato (1994) Fayol desarrolla su perspectiva
partiendo de la consideracion del todo organizacional y de su
estructura, es desde ahi que se puede garantizar eficiencia en todas las
partes involucradas, fuesen ellas 6rgano o personas.

Fayol parte de la proposicién de que toda empresa puede ser dividida
segun sus funciones en seis partes. Cada 6rgano, unidad o puesto al
interior de la organizacion desarrolla una funcion especifica,
clasificando las funciones de la organizacién en seis:

1. Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o
servicios de la empresa.

2. Funciones comerciales, relacionadas con la compra, venta e
intercambio.

3. Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de
capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion de los bienes y
de las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros,
balances, costos y estadisticas.



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de las otras
cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y
sincronizan las demas funciones de la empresa, siempre encima de
ellas.

Obviamente, segun Fayol, siguiendo sus principios cartesianos y
positivos, serdn las funciones administrativas las mas relevantes,
coincidiendo también en esto con Taylor. La funcion administrativa
solo tiene por 6rgano y por instrumento al cuerpo social, mientras que
las otras funciones ponen en juego la materia prima y las maquinas, la
funcion administrativa solo obra sobre el personal. El acto de
administrar queda definido como planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar (Chiavenato, 1994). Las funciones administrativas engloban
los elementos de la administracion, elementos que pueden ser
encontrados en cualquier area de la empresa. Si la capacidad principal
de un operario es la capacidad técnica, la capacidad principal del
director es la capacidad administrativa; es decir, cuanto mas elevado
sea el nivel jerarquico del director, mads domina esta capacidad. Por
tanto, a medida que se sube en la escala jerarquica la importancia
relativa de la capacidad administrativa aumenta, mientras que la de la
capacidad técnica disminuye.

Aunque la organizacion es en cierto modo asimilada a la
administracion por Fayol, este realizard una distincion en la que
explicita el valor de la funcién administrativa para la organizacién: la
administracion es un todo del cual la organizacion es una de las partes
(Chiavenato, 1994). A partir de esta division se sefiala a la organizacién
como una unidad social y una funciéon administrativa.

Como unidad social en la cual las personas interactdan, se divide en
organizacion formal e informal. La primera es aquella basada en una
division racional del trabajo. Es la organizacion planeada, la que esta en
el papel. Por otro lado, la organizacion informal no es mas que aquella
que surge espontaneamente entre las personas que ocupan posiciones
en la organizacion formal. Como funcion administrativa, la
organizacion significa el acto de organizar, estructurar e integrar los
recursos y los 6rganos responsables de ellos, unos con otros.

Fayol, al igual que Taylor, se abocard a concretar ciertos principios
bésicos, suerte de leyes o prescripciones segun las cuales los
administradores deben actuar. La vocacion, si es que se le puede Ilamar
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asi, de generar principios prescriptivos no serd exclusiva de Taylor y
Fayol, ya que caracterizar& a gran parte de la teoria social
organizacional incluso hasta nuestros dias. Pero volvamos a Fayol. Los
principios reguladores de la conducta de los administradores seran:

a) La division del trabajo. Es el orden natural, EI obrero que fabrica
todos los dias la misma pieza vy el jefe que trata constantemente los
mismos negocios, adquieren una habilidad, una seguridad y una
precision que acrecientan su rendimiento. Cada cambio de
ocupacién o de tarea implica un esfuerzo de adaptacion que
disminuye la produccion.

b) La autoridad. Consiste en el derecho de mandar y en el poder de
hacerse obedecer. Se distingue en un jefe la autoridad legal
inherente a la funcién y la autoridad personal formada de
inteligencia, de saber, de experiencia, de valor moral, de aptitud de
mando etc...

c) La disciplina. Consiste esencialmente en la obediencia, la actividad,
la presencia y los signos exteriores de respeto realizado conforme a
las convenciones establecida entre la empresa y sus agentes. Para
Fayol dicho concepto se expresa en el mundo militar y se debe tener
en cuenta el concepto de convenio para llegar a la armonia en la
organizacion y el cumplimiento cabal de las normas.

d) La unidad de mando. Para le ejecucion de un acto cualquiera un
agente solo debe recibir 6rdenes de un jefe. Fayol afirma: “esa es la
regla de la “unidad de mando”, que es de necesidad general y
permanente y cuya influencia sobre la marcha de los negocios es
por lo menos igual, a mi criterio a la de cualquier otro principio...”

e) La unidad de direccion. Este principio puede expresarse asi: Un solo
jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que
tienden al mismo fin.

f) La subordinacion de los intereses particulares al interés general. Este
principio nos recuerda que en una empresa el interés de un agente
o de un grupo de agentes, no debe prevalecer contra el interés de la
empresa. Esta subordinacion se realiza mediante la firmeza y el
buen ejemplo de los jefes, convenios tan equitativos como sea
posible y una atenta vigilancia.
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La remuneracion. En tanto precio del servicio prestado. Debe ser
equitativa y en todo lo que sea posible, dar satisfaccion a la vez al
personal y a la empresa, al empleador y al empleado.

La centralizacion. Como la “division del trabajo”, la centralizacion es
un hecho de orden natural, consiste en que en todo organismo,
animal o social, las sensaciones convergen hacia el cerebro o la
direccion y en que de ésta o aquél, parten las 6rdenes que ponen en
movimiento todas las partes del organismo.

La jerarquia. Esta constituida por una serie de jefes que va desde la
autoridad superior a los agentes inferiores. La via jerarquica es el
camino que siguen, pasando por todos los grados de la jerarquia,
las comunicaciones que parten de la autoridad superior a las
inferiores.

El orden. Un lugar para cada cosa y una cosa para cada lugar...

La equidad. Para Fayol, la justicia es la realizacion de los convenios
adquiridos; anhelo de igualdad y equidad son aspiraciones que
deben tenerse en cuenta en el trato con el personal.

La estabilidad del personal. Un agente necesita tiempo para iniciarse
en una funcion nueva y llegar a desempenarla bien, admitiendo que
esté dotado de las aptitudes necesarias. Si el agente es desplazado
cuando apenas ha concluido su etapa de aprendizaje, no habra
tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable.

Iniciativa. Una de las mas vivas satisfacciones que puede
experimentar el hombre inteligente, es concebir un plan y asegurar
su buen éxito, es también uno de los mas poderosos estimulantes
de la actividad humana.

Espiritu de equipo. La armonia y la union entre las personas
constituyen grandes fuerzas para la organizacion.

Fayol configura mediante sus recomendaciones un orden jerarquico en
el que el rol administrador se posiciona como cabeza del cuerpo
organizacional, cabeza que es a la vez la parte de la organizacion que
gueda constituida como racionalidad... la organizacion es una funcién
administrativa, una funcion racional; su existencia queda subordinada
(ordenada) por esa constitucion. Las recomendaciones de Fayol
intentan dar unanimidad al poder de la supuesta racionalidad que
corporizaria la administracion.
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Los principios fundacionales desarrollados por Taylor y Fayol para la
administracion seran coincidentes con la caracterizacion desarrollada
por Weber. La administracion no sélo debe ser llevada a cabo bajo
principios racionales, sino que es tarea de la administracion racionalizar
todas las actividades mediante las cuales la organizacién se
desenvuelve.

La importancia del impacto de las ideas de Taylor y Fayol puede
apreciarse en el hecho de que a partir de ella se realizaron una enorme
cantidad de investigaciones y trabajos tanto en universidades como en
laboratorios dependientes de empresas, que querian determinar nuevas
condiciones de racionalizacion de diversas actividades laborales, la
inspiracion estaba dada por la idea de que todo podia ser racionalizado
y hacerse mas eficiente, no habrian limites que pudiesen determinar el
dominio de la razén sobre el trabajo humano (Rodriguez, 1995). Asi la
organizacion fue constituida como un instrumento racionalmente
planificado, sus fines estaban dados y no deben ser puestos en
discusion. A la estructura organizacional, en tanto mecanismo de
coordinacién y division de las tareas de los puestos (Robbins, 1997), le
corresponde garantizar la traduccién de esos fines incuestionados e
incuestionables en términos de relaciones racionales de medios
adecuados para el logro de ellos. La estructura, basada en autoridad,
jerarquizacion, especializacion, departamentalizacion, centralizacién y
formalizacién, se constituyé en condicion de integracion de la
organizacion en un orden que permitiera la adecuacion de los
comportamientos a la definicion previa de medios y fines (Rodriguez,
1995).

Estos saberes que constituyeron la comprension moderna de la
organizacion tuvieron la base y el fundamento de la autoridad cientifica
otorgada por las investigaciones universitarias y de laboratorios de
empresas. Asi, se efectuaron diversos estudios de tiempos y
movimientos, que fueron progresivamente refinando sus enfoques y
metodologias, realizando cronometrajes del tiempo necesaria para
realizar una tarea siguiendo diversos procedimientos lo que permitiria
elegir el procedimiento mas eficaz. Ademés se efectuaron diversas
mediciones a aspectos fisioldgicos involucrados en el trabajo, midiendo
la cantidad de descanso necesaria para reponer la energia gastada y no
reducir la eficiencia en el cumplimiento de las tareas de cada puesto,
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permitiendo establecer horarios maximos de turno, y de trabajo, entre
otros.

De este modo, el centro de la organizacion fue puesto en el individuo,
mas precisamente en la mente racional del individuo. Al obrero le cabe
realizar sus tareas (preferentemente manuales de acuerdo a la
caracterizacion de Taylor) siguiendo la ciencia racional que regula su
actividad; y la administracion es constituida como la mente racional de
la organizacion: racionalizacion y control son los designios a través de
los cuales se configurara la administracion moderna. Tal como se
aprecia en estos textos se revela la misma intencion presente en el
modelo de organizacion burocratica de Weber: la organizacion eficiente
depende de una racionalizacion de la coordinacion social, un orden
I6gico es el que debe regular las relaciones sociales garantizando una
cada vez mas alta productividad.

Es la introduccion de la idea de administracion cientifica, introduccion
realizada mediante métodos de inscripcion propios de la ciencia
positiva, la que va a dar fuerza a la necesidad de una racionalidad
cientifica como soporte de la administracion.

En este contexto los escritos de Weber llamaran la atencién. Y con ello
las ciencias sociales serdn llamadas a ocupar el papel de racionalidad
cientifica para la administracién. Seran las ciencias sociales las que
daradn justificacion y argumentos cientificos para racionalizar la
administracion. Y a su vez la administracion serd un campo propicio
para el desenvolvimiento de la teoria acerca de las relaciones sociales; la
sociologia y la psicologia social encontraran aqui un nuevo campo para
su desarrollo.

La Introduccion de la Comprensidn Funcionalista:
Racionalizacion, Limites y Control como Elementos
Constitutivos.

Weber (1922) sefialé que el paso progresivo hacia un comportamiento
cada vez mas “racional orientado a fines” seria la condicion primordial
para la evolucion de la sociedad. La sociedad moderna se caracterizaria
entonces por la aplicacion eficiente de medios racionales para alcanzar
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fines en todas las esferas: la politica, la economia, la ley e incluso en las
relaciones interpersonales. Esto fue descrito como un proceso de
creciente secularizacion social en que la coordinacidn burocréatica de las
actividades es la marca distintiva de la modernidad.

Weber (en Rodriguez, 1995) denominé como burocracias a aquellas
formas de organizacion de la actividad social caracterizadas por:

a) la division de funciones, cada uno de los miembros posee una
esfera limitada de actividades, obligaciones, y atribuciones de
poder claramente definidas junto a una autoridad adecuada al
desempefio de sus funciones,

b) puestos ordenados jerarquicamente cuyas operaciones quedaban
definidas por reglas impersonales (como lo es el contrato),

c) la calificacion técnica se constituye en el criterio fundamental para
seleccionar el personal, y por ultimo por

d) el registro de la mayor parte de los actos administrativos, las
reglas y las decisiones.

Es asi que burocracia es racionalizacion de la coordinacion social,
racionalizacion que se basa en la intencién de generar un orden légico
gue regule las relaciones sociales para obtener una cada vez mas alta
productividad, relaciones racionalizadas “sobre la base de un estricto
célculo contable” (Weber, 1905 [1987]; p. 59) ordenandose “planificada
y austeramente al logro del éxito econdmico aspirado” (Weber, 1905
[1987]; p. 59). Las organizaciones, entonces, resultarian de “la aplicacion
de la racionalidad a la actividad humana” (Rodriguez, 1992; p. 31).

Las ideas de Weber van a ser traidas al campo de lo organizacional por
el entonces ya influyente socidlogo Talcott Parsons, quien sera una
figura fundamental en el despliegue de las ciencias sociales en el ambito
de las organizaciones.

En 1947 Parsons publicard una compilacién de los escritos de Weber en
torno a las organizaciones bajo el titulo The Theory of Social and
Economics Organizations. En esa obra compila diversos trabajos de
Weber que coinciden en caracterizar a la organizacion eficiente como un
sistema social que ha ordenado racionalmente sus tareas y funciones,
estableciendo mediante esa ordenacion sus limites, entendiéndose como
“una relacion social que esta cerrada o limita a la admision de extrafios
por medio de reglas (...) donde su orden es impuesto por la accién de
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individuos especificos cuya funcién regular es ésta, la de fungir como
jefe o “cabeza” y por lo general tiene un personal administrativo”
(Weber en Hall, 1996; p. 29).

Esta definicién, tal como sefiala Hall (1996), sera fundamental para la
mayor parte de definiciones y reformulaciones del concepto de
organizacion.

En primer lugar, la definicibn de Weber sefiala que las organizaciones
involucran relaciones sociales, es decir, los individuos interactian
dentro de la organizacion y en su interaccion definen la constitucién de
ésta. Sin embargo, como sugiere la referencia a fronteras cerradas o
limitadas, estos individuos estan en contacto entre si s6lo bajo un cierto
orden; es este orden el que determina que la organizacion incluya solo
algunas partes de la sociedad, excluyendo a otras.

Esta misma idea de orden presente en la definicién de Weber indica a
su vez que los patrones de interaccidon no son una propiedad emergente
de las mismas interacciones. La organizacion es una imposicion de
estructuracion sobre y en la interaccion, las organizaciones contienen
una jerarquia de autoridad y una division del trabajo al realizar sus
funciones, esa jerarquia y division funcional impuesta por reglas es la
gue determina las relaciones sociales. Este orden es vigilado con
personal especifico disefiado para desempenfar esta funcién.

La organizacion son interacciones sociales regidas por reglas,
administradas y salvaguardadas por personal especifico, que
garantizan que estas interacciones se orienten a resultados especificos.
Esta nocién de resultados enfatiza que las organizaciones estan
disefiadas para hacer algo. Esta idea de Weber ha sido conservada por
la mayor parte de los analistas de la organizacion. En efecto, y como lo
sefiala Robbins, la teoria de Weber “se convirtido en el prototipo de
disefio para las grandes organizaciones” (1997; p. A-6), enfatizando la
importancia de un cierto orden que regule las interacciones entre los
miembros, lo que garantizaria la consecucion de metas, constituyendo
asi la necesidad de instituir patrones funcionales para el
comportamiento y la interaccion social.

Efectivamente la nocion de racionalizacion de las interacciones en torno a
funciones para el alcance de metas especificas sera la que concretara la
nueva ciencia de las organizaciones, la nueva ciencia de la
administracion que sigue principios cientifico-racionales. Es esa
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racionalidad en torno a funciones la que garantiza la coordinacion de
las actividades de las personas. Y ;qué garantiza la racionalidad en las
actividades de las personas? el control que ejercen los administradores.
Los objetivos de la accion coordinada son especificos, claramente
determinados, comunes y evidentes para todos.

Parsons en el primer numero de la Administrative Science Quarterly, una
de las revistas fundacionales de las ciencias sociales organizacionales
contemporaneas, lo pone asi: la organizacion es un “sistema social
orientado al logro de metas relativamente especificas, las cuales
contribuyen a un mejor funcionamiento de un sistema mas
comprensivo, por lo general, la sociedad misma” (1956, p. 63). El foco
de las ciencias administrativas y/u organizacionales queda puesto en el
buen funcionamiento de la organizacion, lo que permite el mejor
funcionamiento del sistema social como un todo. Parsons va a seguir la
senda Weber, la vida organizacional, asi como la vida social, resulta
entendida como la accion de multiples individuos, actores individuales,
cuyas acciones son entendidas como medios para alcanzar metas. La
metéfora principal que utilizard Parsons para representar a los sistemas
sociales, y, de paso, a los organizacionales, serd el de sistemas
bioldgicos vivos. Segun Parsons los sistemas vivos buscan sobrevivir, y
esto lo hacen satisfaciendo necesidades; las partes del sistemas se
orientan a satisfacer estas necesidades, esa es su funcién y razon de
existencia. La satisfaccion de las necesidades por parte del sistema sera
comprendida por Parsons como una forma de equilibraciéon con el
medio: “todos los sistemas vivos son vistos como tendientes hacia el
equilibrio, hacia una relacion estable y balanceada entre las diferentes
partes entre si, y manteniéndose ellas mismas separadas de otros
sistemas” (Craib, 1984; p. 39). El funcionamiento de la organizacion es
evaluado segun su adaptacion al medio. A su vez las partes deben
regular su accion orientandolas hacia la satisfaccion de las necesidades
de la organizacion. Es mediante el correcto funcionamiento de las
partes en tanto partes (orientando su accion a los fines del sistema) que
el sistema alcanza unidad (Craib, 1984). Asi Parsons finalmente definira
a las organizaciones como “unidades sociales (0 agrupaciones
humanas), deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar
fines especificos” (Parsons en Rodriguez, 1995; p. 9).

Parsons sera citado con profusion en la literatura organizacional, este
autor aportara los fundamentos de la teoria, tal como sefialan Burrell y
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Morgan (1979), Rodriguez (1995) y Martin Parker (2000), incluyendo
para ello su rescate del pensamiento de Weber.

La definicion de Parsons sera coincidente con otras definiciones en el
sentido de configurar a la organizacion como coordinacién de partes
hacia el logro de metas, entendiendo al logro de esas metas como
adaptacion al medio. Siguiendo este camino, Barnard definira
organizacion como “un sistema de actividades o fuerzas
conscientemente coordinadas de dos o méas personas” (Barnard, 1938
[1959]; p. 93). Es relevante esta definicion, ya que destaca que es a traves
de una coordinacion consciente y deliberada de las actividades de los
individuos que se logran los propésitos. Por lo tanto las organizaciones
requeririan no solo la ordenacion dada por la administracion, cuya
funcidn es administrar y vigilar el buen actuar de las partes, sino que
también requeriria de la voluntad de los miembros para contribuir y un
propésito comun entre ellos y los de la administracién; en este sentido
aparece la relevancia de las comunicaciones internas y, en definitiva, el
cuidado por las relaciones interpersonales como fundamentales para el
logro de las metas organizacionales.

Barnard destaca el papel del individuo. Son los individuos los que
deben comunicarse, ser motivados y tomar decisiones. En tanto que
Weber enfatiza el sistema, Barnard se ocupa de los miembros del
sistema, considerandolos como entidades con procesos internos que
deben ser considerados para el logro de las metas, y, en definitiva el
correcto funcionamiento del sistema.

A pesar de que Hall (1996) llama la atencion acerca de que esto
diferenciara radicalmente su concepcion de la de Weber (y de Parsons),
al considerar procesos internos, como constitutivos y determinantes del
funcionamiento de las partes. El eénfasis sigue puesto en el
funcionamiento del sistema como un todo, subordinando toda
diferencia a la coordinacion consciente en torno a fines, ahora
comUnmente compartidos.

Barnard escribe antes que Parsons influyera de modo determinante en
el campo de la teoria organizacional, y antes que este trajera las ideas de
Weber a este contexto. Sus escritos se dan en el contexto del auge de la
Administracion Cientifica. Es importante tomar en cuenta este
elemento, ya que el predominio de la utilizacion de estos principios
durante los afios treinta va a implicar un fuerte movimiento social en su
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contra. “El hecho de que la lucha contra esta técnica empresarial no se
limitd a la fuerza de trabajo, extendiéndose al conjunto de la vida social
(y politica, al menos en Estados Unidos) implica que existia cierta
conciencia de que los efectos nocivos de esta organizacion del
surmenage trascendian al campo del trabajo mismo y se extendian a la
existencia social en general” (Hoppenhayn, 1985; p. 18).

Efectivamente, la tendencia impulsada por el “imaginativo ingeniero
Frederick W. Taylor” (Rodriguez, A.; 1999; p. 25) de impulsar bajo
argumentos cientificos una racionalidad para la administracion de las
organizaciones va a generar una fuerte respuesta de parte de
movimientos sociales y politicos. La orientacion técnico econdémica de
las indicaciones de Taylor derivo en una administracion que tendio a
negar la complejidad subjetiva del trabajador, visualizdndolo como un
ente bruto, maquinico, que trabaja s6lo por recompensas monetarias
(Hoppenhayn, 1985).

Las organizaciones quedan comprendidas como una serie de funciones
compartimentalizadas que se concretan en puestos organizados es una
jerarquia cargo-valor, donde los sujetos deben ajustarse a las funciones
de cada cargo, ejecutando la ‘ciencia’ que regula las actividades propias
de su puesto. El sujeto, por lo tanto queda subordinado al
cumplimiento de las funciones planeadas racionalmente para cada
cargo. La motivacion para cumplir con esto estard dada por la
remuneraciéon: se rinde segun remuneraciéon (Hoppenhayn, 1985). Por
lo anterior el taylorismo va a ser visualizado como mecanicista: “el
hombre debe ajustarse a una funcion, tanto en el sentido de
‘especialidad’, como de relacién de variables (tiempo-movimiento) (...)
Ejecutar las 6rdenes hasta el mas minimo detalle y dejar a un lado todas
las iniciativas propias es la premisa que Taylor postula una y otra vez
(...) las personas deben acomodarse a las necesidades de la
organizacion, mientras las ordenes van en estricto sentido vertical”
(Hoppenhayn, 1985; p. 17-18).

Sin embargo, y tal como lo reconoce A. Rodriguez (1999) va a ser el
mismo Taylor el que va a abrir paso a la psicologia en el ambito de las
organizaciones. La seleccion de personal y el entrenamiento debian
hacerse segun criterios cientificos, y era la racionalidad psicoldgica la
mejor preparada para ocupar ese lugar. La psicologia entra asi al campo
de las organizaciones y el impacto de su labor en tiempos de la primera
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guerra le habria dado la autoridad suficiente para ampliar su marco de
accion en las organizaciones, y participar de la renovacion de la
administracion bajo la propuesta de wuna administracion que
considerara los factores mas ‘humanos’ (Rose, 1989; Gorz, 1991;
Robbins, 1997; Rodriguez, A., 1999).

La Humanizacion del Trabajo, los Limites Racionales
del Individuo y la Psicologizacion de las
Organizaciones

Taylor, con su difusidon de la necesidad de una racionalidad cientifica
para la administracién de las organizaciones, permitio el ingreso de la
psicologia en este ambito de accion, considerandose hasta hoy en dia
como uno de los fundadores de la Psicologia Organizacional
(Rodriguez, 1999). Sin embargo, paradojicamente, sera el contexto de
profundo descontento en torno a la accién de la administracion
cientifica lo que facilitara que la psicologia, ya ingresada al ambito de lo
organizacional por Taylor y Fayol, adquiera una mayor fuerza y poder,
posicionandose la racionalidad psicoldgica en un lugar de privilegio en
el &mbito de las organizaciones.

La psicologia ya desde principios del siglo XX consideraba al trabajador
como un individuo cuya conducta se podia explicar por su particular
conformacion psicoldgica, constituida por elementos tales como
inteligencia y emociones, temores, preocupaciones y ansiedades. Se
asume, entonces, que el trabajo del individuo resulta obstaculizado por
aburrimiento y preocupaciones, los cuales podrian ser entendidos como
resistencias a la administracion, resistencias fundadas en inquietudes
posibles de ser comprendidas racionalmente, bajo la racionalidad
psicologica, claro estd. A su vez, su eficacia productiva resulta
altamente dependiente de aspectos tales como simpatia, intereses y
satisfaccion (Rose, 1989).

Los modelos propuestos por Weber, por una parte, y por Taylor y
Fayol, por otra, habrian coincidido en presentar al ser humano “como
una mera maquina, sometido a un tipo de racionalidad cientifica o a
una norma impuesta” (Rodriguez, 1999; p. 58). Ya en 1927 Myers
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argumenta: “la funcion de la psicologia industrial no es meramente
investigar métodos de pago, los movimientos del trabajador, la longitud
de la jornada de trabajo, sino que también intenta mejorar la
conformacion psicologica del trabajador, estudiar sus condiciones de
vida y satisfacer sus impulsos primitivos...” (en Rose, 1989; p. 67).

Efectivamente, los trabajadores no son méaquinas, son personas, 0 bien,
humanos. La psicologia no s6lo puede cumplir a cabalidad con las tareas
encomendadas por los principios de la administracion cientifica, la
psicologia en el ambito del trabajo se propone también actuar como
fuente de cambios en la consideracion de los trabajadores. Si, tal como
describiera Chaplin en su pelicula “Tiempos Modernos”, la
administracion cientifica s6lo estaba preocupada de racionalizar las
funciones laborales, negando con ello la subjetividad interna del
trabajador, la psicologia debia participar de la recuperacion de ésta. Y
esto seria tanto para aumentar la satisfaccion y calidad de vida del
trabajador, como también como medio de aumentar la productividad
de la organizacion, mediante trabajadores mas satisfechos y motivados.

Es asi que la subjetividad del trabajador sera abierta al conocimiento y
regulacion. La teoria administrativa y organizacional sera fuertemente
influida por la psicologia, en particular por la psicologia social. Los
psicologos paulatinamente incorporardn su conocimiento y técnicas al
mundo de las organizaciones mediante dos nociones que seran
centrales en la administracion en el periodo posterior a la | Guerra
Mundial: diferencias individuales e higiene mental (Rose, 1989).

La nocion de diferencia individual ya Taylor la habia incorporado en el
ambito de la administracion, fundamentalmente a través de los
procesos de seleccion los cuales miden la adecuacion puesto/individuo.
Desde entonces el concepto de personalidad comenzard a asomarse al
dmbito de lo organizacional. “Todo nuestro comportamiento esta de
algun modo modelado por nuestra personalidad y las experiencias de
aprendizaje por las que hemos pasado” (Robbins, 1997; p. 83)4.

No solo la personalidad sera comprendida como relevante para
entender e incrementar la productividad. El ajuste de la persona (y su
personalidad) al puesto no acaban con la influencia de lo psicoldgico en
el ambito del trabajo. Los fenGmenos intersubjetivos seran rapidamente

4 Cursiva en el original.
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notados como relevantes. Seran famosos los Estudios de Hawthorne (en
Robbins, 1997), que se llevaron a cabo en la planta de Hawthorne de la
Western Electric Company en 1924, los que se ampliaron hasta 1930.
Los ingenieros de la compaiiia intentaron probar una relacién entre
productividad e iluminacion, esto mediante los métodos de inscripcidn
propios de la ciencia positiva: muestreo probabilistico, grupo
experimental, grupo de control, control de variables, etcétera.

Los resultados fueron sorprendentes: la productividad comenzé a
aumentar en ambos grupos, independiente a los cambios de
iluminacion. (Qué pasO entonces? Los ingenieros pidieron ayuda a
Elton Mayo quien concluyo “que el comportamiento y los sentimientos
tienen una relacion muy cercana, que la influencia del grupo afecta
considerablemente el comportamiento individual, que las normas de
grupo establecen la produccion del trabajador individual y que el
dinero es un factor de menor importancia para determinar la
producciéon que las normas y los sentimientos de grupo y seguridad”
(en Robbins, 1997; p. A-10). Esto dard lugar al abordaje de los
fendmenos subjetivos e intersubjetivos como relevantes, incluso
determinantes, de la productividad.

La intervencion de Mayo en los estudios de Hawthorne, seré recordada
como relevante, ya que va a demostrar desde una perspectiva
productiva y bajo métodos cientificos la importancia de considerar los
elementos propiamente psicoldgicos y psicosociales.

El trabajador va a ser asumido como poseedor de una compleja vida
subjetiva que necesita ser entendida si la industria realmente desea
considerar el factor humano. Factor humano que aparece como
relevante en cuanto su consideracién permitiria no solo hacer del
trabajo un lugar para la realizacion personal de los sujetos, sino que
contribuiria también al incremento de la productividad, estos seran los
baluartes de la Escuela de las Relaciones Humanas, la que coincidira con
las demandas de los crecientes movimientos sociales que intentan
responder, y oponerse, a la impersonalidad o inhumanidad de la
administracion cientifica.
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del trabajo
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Efectivamente, y a fines de la década de los treinta comenzaran a oirse
voces  provenientes de la psicologia y de la sociologia que
manifestarian la importancia del trabajo como actividad constitutiva del
ser humano. Las distintas teorias sociales ya consideraban al trabajo
como un importante mecanismo de integracién social, para algunos el
mecanismo por excelencia a través del cual los sujetos pueden obtener
una identidad social reconocida (Offe, 1997). En efecto desde Weber,
pasando por Durkheim y hasta Marx, los grandes referentes de la teoria
social moderna consideraran al trabajo no sélo el medio a través del
cual la sociedad progresa, sino que el medio también a través del cual el
sujeto se constituye en tal.

Engels, por ejemplo, relata que en el transcurso de la evolucion del
hombre, éste se constituye como tal, tanto en el sentido individual pero
sobre todo en el sentido sociohistorico (especifico), a partir de la
diferenciacion. "Cuando después de una lucha de milenios la mano se
diferencié por fin de los pies y se llego a la actitud erecta, el hombre se
hizo distinto del mono y quedé sentada la base para el desarrollo del
lenguaje articulado y para el poderoso desarrollo del cerebro que desde
entonces ha abierto un abismo infranqueable entre el hombre y el
mono. La especializacion de la mano implica la aparicion de la
herramienta, y esta implica actividad especificamente humana, la
accion reciproca transformadora del hombre sobre la naturaleza, la
produccion (Engels, 1876a [1986a], p. 41). Y es esto lo que diferencia al
hombre del animal, segun Engels. De hecho "lo Unico que pueden
hacer los animales es utilizar la naturaleza exterior y modificarla por el
mero hecho de su presencia en ella. El hombre, en cambio, modifica la
naturaleza y la obliga asi a servirle, la domina" (Engels, 1876b [1986b],

p. 71).

Tal dominio no s6lo modifica a la naturaleza externa, sino que también
modifica la misma naturaleza humana. Marx y Engels afirman que "el
modo como los hombres producen sus medios de vida depende, ante
todo, de la naturaleza de los medios de vida que se encuentra y que
trata de reproducir. Este modo de produccion no debe considerarse
solamente en cuanto es la reproduccion de la existencia fisica de los
individuos. Es ya més bien un determinado modo de actividad de estos
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individuos, un determinado modo de manifestar su vida, un
determinado modo de vida de los mismos. Tal y como los individuos
manifiestan su vida, asi son. Lo que son coincide, por consiguiente, con
su produccion, tanto con lo que producen como con el cémo lo
producen” (1846 [1970], p. 19). Es por ello que "la produccion de las
ideas y representaciones de la conciencia, aparece al principio
directamente entrelazada con la actividad material y el comercio
material de los hombres, como el lenguaje de la vida real” (ob. cit, p. 20).
De hecho Marx (en Hoppenhayn, 1985) sefiala que el hombre obijetivo,
el hombre real es resultado del propio trabajo, esto ya que el hombre se
halla determinado por su relacidon con los otros hombres a través de la
actividad mas evidente y decisiva: el trabajo.

Efectivamente muchos psicélogos y socidlogos inspirados en las ideas
de Marx y Engels, querran traer estas ideas al ambito del trabajo y de
las organizaciones. El trabajo puede ser una oportunidad para
humanizarse, en contra de la alienacion que producen los métodos de la
administracion cientifica en sus trabajadores, enajenados de su propia
actividad, sujetos a la racionalidad productiva situada sobre ellos y mas
alla de ellos, una racionalidad productiva que les extrae la esencia de lo
humano para generar un capital del cual no seran parte directamente.

Erich Fromm, autodefinido como ‘humanista critico’ ampliamente
influido por Marx y Engels serd uno de los autores mas inspiradores
para los psicélogos ‘humanistas’ involucrados en el &mbito del trabajo.
Segun este autor (1955) el trabajo no es s6lo una necesidad inevitable
para la supervivencia del hombre, sino que también se convierte en el
libertador del hombre respecto de la naturaleza, lo crea como ser social
e independiente. "En el proceso del trabajo, es decir, en el proceso de
moldear y cambiar la naturaleza exterior a él, el hombre se moldea y
cambia a si mismo. Sale de la naturaleza dominandola, y desarrolla sus
capacidades de cooperacion y de razon, y su sentido de belleza™ (1955
[1990], p. 151). De hecho, "cuanto mas se desarrolla su trabajo més se
desarrolla su individualidad" (p.151). Asi mismo, segun Fromm (1955),
a través de la actividad transformadora del trabajo, que moldea y recrea
la naturaleza, aumenta su destreza y poder creador; enfatizando asi el
papel del trabajo en el desarrollo creativo del ser humano.

Abraham Maslow sera otro autor relevante proveniente de la psicologia
gue sefialara al trabajo como ambito para la asi llamada autorrealizacion
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humana. Maslow (1954) presenta la hipotesis de que todo ser humano
tiene cinco necesidades basicas: fisioldgicas (necesidades corporales
para la sobrevivencia), de seguridad (de proteccion de posibles dafnos),
sociales (de pertenencia, aceptacion y afecto), de estima (incluye
factores internos tales como autoestima, respeto por uno mismo,
necesidad de autonomia) y de autorrealizacion. Esta Gltima sera
concebida como la mas alta necesidad humana, comprendida como
necesidad de crecimiento interno, “el impulso de ser lo que se es capaz
de ser” (Robbins, 1997; p. 214). Si estas son las necesidades humanas, y
los individuos se movilizan intentando satisfacer estas necesidades,
entonces ellas deberan ser tomadas en cuenta a la hora de generar
mecanismos motivacionales que comprometan a los individuos en
torno a su trabajo.

El trabajo debe ser visto, entonces, como un potencial satisfactor de las
necesidades humanas, especialmente de aquellas de autorrealizacion.

Junto a los autores ya mencionados, resulta importante el trabajo
desarrollado por la Iglesia Catdlica en torno al tema del trabajo, a través
de sus enciclicas sociales. "Como persona, el hombre es pues sujeto del
trabajo. Como persona él trabaja, realiza varias acciones pertenecientes
al proceso de trabajo; éstas, independientemente de su contenido
objetivo, han de servir todas ellas a la realizaciéon de su humanidad"
(Juan Pablo 11, 1981; pp. 21-22), efectivamente el hombre en el trabajo
“con su accion no solo transforma las cosas y la sociedad, sino que se
perfecciona a si mismo. Aprende mucho, cultiva sus facultades, se
supera y trasciende" (Concilio Vaticano Il en Juan Pablo 11, 1981; p. 99).
Nuevamente es en el trabajo donde el hombre se convierte en persona.
Es en el trabajo donde el hombre adquiere la imagen y semejanza con
Dios.

Viktor Frankl (1946), por su parte sefiala que la mision de la vida
humana es la propia realizacién y esta se logra en el campo concreto del
trabajo. “Lo importante no es, en modo alguno, la profesién que se
ejerce, sino el modo como se la ejerce, que es de Nosotros Mismos y no
de la profesién concreta en cuanto tal, de quienes depende que se haga
valer en nuestro trabajo ese algo personal y especifico que da un
caracter unico e insustituible a nuestra existencia, y con ello un sentido
alavida” (1946 [1970]; p. 145).
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El trabajo puede y debe satisfacer las necesidades individuales,
constituyendo un importante factor para la realizacion humana. La
nocion de realizacion y de necesidades siempre queda ubicada a nivel
del deseo, estima y autonomia individual.

Asi, el trabajador pudo ser administrado a través de la nueva
concepcion de naturaleza humana presente en los escritos de Maslow,
Frankl, Rogers, Fromm, entre otros, en una traduccion entre los valores
culturales y sociales de las democracias liberales avanzadas por una
parte, y las demandas de la industria, por otra. ”En esta nueva imagen,
la subjetividad del individuo fue reconceptualizada en términos de
motivacién, autodireccion y responsabilidad” (Rose, 1989; pp. 109).

Es asi que todo el desarrollo de la teoria psicoldgica encuentra en el
ambito organizacional un nuevo campo para expandir sus conceptos,
comprensiones 'y técnicas. Elton Mayo, Kurt Lewin, Fritz
Roethlisberger, William Dickson, Douglas McGregor y Abraham
Maslow, entre otros seran los protagonistas principales de la
integracion completa de los conceptos de la emergente psicologia social
en el campo de las organizaciones.

Si la escuela de la administracion cientifica considero primero al ser
humano como unidad productora, tanto fisiolégico como dotada de
una psiquis racional, la escuela de relaciones humanas sefialara que ese
individuo se desarrolla en un entorno social: el grupo. EI hombre sera
considerado un ser social, esto es un individuo que interactla con otros,
trayendo a la mano la actual comprension de lo psicosocial que
desarrollaria la psicologia. Individuos que se interrelacionan, sus
conductas sociales estdn determinadas por componentes internos
individuales, que pueden ser modificados en el proceso de interaccion
con el contexto, en tanto informacidon proveniente del ambiente (social)
gue ingresa al sistema individual. Es en estos términos que debera ser
comprendido el comportamiento grupal.

Los principales postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas se
pueden resumir en los siguientes puntos (en Rodriguez, 1995):

e Los trabajadores reaccionan frente a sus situaciones de trabajo
como grupo y no como individuos.

e El grupo influye fuertemente en el comportamiento de los
individuos, pudiendo hacer que éstos pasen por sobre sus
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propias disposiciones e intereses y/o que dejen de respetar las
normas organizacionales.

El nivel de necesidad de un individuo a la integracion grupal
determina la cantidad de trabajo que esta dispuesto a realizar un
trabajador, mucho mas que su capacidad fisica. Esto sera
denominado *“capacidad social” del trabajador.

Se enfatiza la importancia de las recompensas no econdémicas
tales como el reconocimiento, la aceptacion del grupo, el estatus,
el prestigio, etc., como motivadores fundamentales, explicando
comportamientos de personas que no podrian haber sido
afectadas con la expectativa de conseguir mayores salarios.

La persona designada en un puesto de jefatura no
necesariamente es el lider del grupo. Pueden surgir lideres
informales que pueden resultar mas influyentes en el
comportamiento del grupo.

La supervisiéon mas efectiva es aquella centrada en las personas,
potenciando carismaticamente al grupo (a cada individuo) a la
consecuciéon de resultados a partir de una preocupacion
individualizada en cada uno, reconociéndolo como persona.

Siguiéndose con lo anterior, la administracion y supervision de
las personas debe tener en cuenta que la informacion y la
participacion en la toma de decisiones son algunos de los
factores mas importantes, ya que las personas los perciben como
recompensas intrinsecas, obteniendo con ello de parte de la
organizacion el compromiso y adhesion de los trabajadores.

Se reconoce la existencia en forma paralela a organizacion formal
garantizada por la estructura de una organizacién informal que
emerge de las interacciones espontaneas. Es importante incluir
esta organizacion informal como parte del proceso de
participacion e involucramiento de los trabajadores en la
efectividad organizacional.

Los grupos de trabajo crean sus propios sistemas de control del
trabajo, estableciendo restricciones a la vez que estimulos no
formales al rendimiento, permitiéndoles tanto mejorar su
productividad como empeorarla. Con esto, los trabajadores
pueden protegerse de niveles de exigencia agotadores, pueden
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recompensar a los supervisores que lo merezcan, pueden
proteger a los miembros mas joévenes e inexpertos, y a los mas
viejos y débiles, de una competencia que pudiera resultarles
desastrosa, etcétera.

Los estudios realizados por Mayo, Lewin, Maslow, McGregor,
Herzberg, entre otros, no so6lo definirdn los nuevos fendmenos a
abordar para una administracion eficaz de organizaciones. Seran a la
vez fundamento de la incipiente psicologia social constituyendo hasta
hoy en dia lo que se conoce como la psicologia de los grupos y el estudio
de la dinamica de grupos®.

La conducta de las personas queda determinada no sélo por las
recompensas que recibe individual y formalmente. EI ambiente social,
el resto de individuos que interactia con el individuo, también es
fuente de recompensa y control. De este modo, la psicologia explicara
que la subjetividad del trabajador no sélo resulta de multiples
moldeamientos de instintos por parte de fuerzas y constricciones en la
vida familiar temprana, su personalidad, sino que esa personalidad
puede ser afectada, incluso moldeada, por su entorno social,
explicandose la conducta del trabajador a través de la relacion entre la
asi formada personalidad y el entorno industrial en el cual el trabajo
tiene lugar. Asi el comportamiento grupal debe ser ingresado como un
indicador relevante para la productividad organizacional.
Efectivamente las normas grupales pueden definir la efectividad del
liderazgo, mas alla de la garantia que da la estructura formalizada, al
igual que los estdndares de trabajo, e incluso los niveles de
conflictividad y de ausentismo. Junto a lo anterior va a ser asumido que
un trabajador mas satisfecho es un trabajador mas productivo, dado el
nivel de motivacion y compromiso que podria asumir.

La ineficacia social e industrial y la infelicidad son asi asumidas como
resultado de fallas en el ajuste de la vida interna de los individuos a la

5 Segun Nufez y Loscertales (1997) un grupo estd formado por dos o mas personas que
comparten ciertos contenidos que constituyen la cultura del grupo (valores, normas, prejuicios,
sistemas de comunicacion, etc.), interaccionan entre si sea de forma directa o a través de
intermediarios, generando patrones de interrelacion y roles, haciendo avanzar al grupo hacia el
logro de un objetivo conocido y aceptado por todos, tienen una permanencia temporal
medible al menos en funcion del logro del objetivo (la vida del grupo estaria estrechamente
relacionada con el logro de objetivos). La anterior definicién deja claro las nociones de limite, de
estructura y de objetivos, nociones fuertemente ligadas al contexto en el cual la teoria de los
grupos emerge: el estudio de las relaciones humanas en organizaciones productivas.

51



realidad externa en la cual él o ella viven y trabajan (Rose, 1989). De
este modo “cuando decimos que una organizacion funciona bien
porque cuenta con un adecuado liderazgo, con rapidez tendemos a
identificar el éxito de esa organizacién con la capacidad del lider de
crear un buen clima de cooperacién y de motivacion entre sus
subordinados” (Rodriguez, 1999; p. 59).

El papel del individuo se hace evidente, un buen lider (la mente
racional de la organizacion, incluso desde Taylor) es un factor
fundamental para el aumento de la productividad, la causalidad més
gue situarse a nivel colectivo queda a nivel individual, es el lider como
individuo el que crea el adecuado ambiente. Y el adecuado ambiente
gueda definido como un alto nivel de satisfaccion individual en los
trabajadores.

El trabajador no soOlo es descubierto teniendo una compleja vida
interpsicoldgica, en el cual el ambiente social puede determinar su
conducta. Efectivamente el trabajador es descubierto teniendo una
compleja vida intrapsicoldgica, poseedor de necesidades y
motivaciones intrinsecas a la constitucion humana, necesitado de
realizarse como sujeto en el trabajo; individuo que llega a esta actividad
no so6lo con formacion y habilidades técnico profesionales, sino que
también con una personalidad formada a lo largo de sus relaciones
tempranas; por ello no todos los problemas son solucionables mediante
ajustes de la atmdsfera mental de trabajo, o por el ajuste del hombre al
trabajo. Algunos individuos se han mal adaptado como consecuencia
de su formacidn etapas de su vida temprana (Robbins, 1997).

De este modo, si bien aparece la vida intrapsiquica del sujeto, ésta sera
reconocida como un elemento externo a los limites organizacional,
elemento externo que resulta un insumo, deseado o no para los
procesos internos de la organizacionb, en este contexto, la psicologia no
resulta sélo una técnica de explicacion de los problemas
organizacionales, “la profilaxis, prevencion y cura para la ineficacia del

6 La nocidén de insumos provenientes de entorno, aunque constitutivos de la vida interna
organizacional, sera especialmente desarrollada por la incorporacion de la teoria sistémica a la
organizacion mediante su nociéon de organizacion como sistema abierto; tal como veremos mas
adelante, la vida intrapsiquica y social del sujeto son parte del entorno organizacional, y por lo
tanto son fuente de entropia (caos) para la organizacion, entropia que es evitada mediante la
accion administrativa.
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trabajador se hacen posible a través de la aplicacion del conocimiento
psicolégico a los problemas industriales” (Rose, 1989; p. 69).

Los higienistas mentales hablaron en términos de atmésfera mental de
las fabricas y las relaciones emocionales entre trabajadores vy
administradores, el foco de sus técnicas se puso en el mal ajuste
individual hacia la eficiente colocacion de los recursos humanos
mediante la seleccion y orientacion vocacional, hacia la identificacién de
las caracteristicas del trabajador normal en contradiccién a las del
neuraotico, hacia el tratamiento y profilaxis de la psiconeurosis.

“Productividad, eficacia y satisfaccion fueron entendidos ahora en
términos de actitudes de los trabajadores hacia su trabajo, sentimientos
de control sobre el ritmo de trabajo y ambiente, su sentido de cohesion
al interior de su grupo de trabajo, sus creencias acerca de las
preocupaciones y comprension que los jefes tienen acerca de sus penas
individuales y preocupaciones personales...” (Rose, 1989; p. 70).

A través de las técnicas psicologicas el management puede crear la
armonia interna, condicion de una fabrica feliz y productiva. La
constitucion psicolégica de los individuos, sus interacciones humanas,
sentimientos y pensamientos, sus relaciones psicolégicas hacia el grupo
emergen como un nuevo dominio para el management.

Surgira asi no soélo el concepto de relaciones humanas sino que también el
de recursos humanos. Las personas son comprendidas en cuanto
poseedores de una interioridad psicolOgica, la que se caracteriza por
ciertas motivaciones internas que deben ser no sélo conocidas sino que
aprovechadas. Las personas tienen la vocacion interna de asumir y
desear participar activamente en los procesos de toma de decisiones.
Tienen necesidades intrinsecas de autonomia y autoactualizacién, su
participacion en los procesos de toma de decisiones les permite
identificarse con la organizacion, incrementando su nivel de
compromiso con ésta. La participaciéon no sélo incrementa el nivel de
satisfaccion, sino que resulta un medio para “elevar el nivel de la toma
de decisiones, dando mas informacién (...) se pretende que las
contribuciones sean mas efectivas y creativas para la consecucién de los
objetivos” (Miles en Rodriguez, 1999; p. 60).

Sin embargo es necesario notar que durante los 60 la conexion entre
democracia y productividad fue cuestionada. Douglas McGregor, en
1960 por ejemplo sefiala que “hemos aprendido que no hay relacion
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directa entre la satisfaccion de los empleados y la productividad.
Reconocemos que la ‘democracia industrial’ no puede consistir en
permitir a cada uno decir cualquier cosa, que la salud industrial no
fluye automaticamente de la eliminacién de la insatisfaccion,
desacuerdo, o calmar los conflictos declarados. Paz no es sinébnimo de
organizacidon sana, un management socialmente responsable no es
coextensivo con un management permisivo” (en Rose, 1989; p. 96).
Efectivamente, las evaluaciones parecieron mostrar que no hay
evidencia para las proposiciones de las relaciones humanas, y que su
estrategia fue inefectiva, por ello recompensas monetarias, sistemas de
pago, oportunidades de promocién y otros factores ‘tradicionales’
fueron reinstalados como determinantes de la conducta de los
empleados y de las oportunidades de los managers. La buena calidad
de las relaciones humanas y la gestion altamente participativa no
garantizan mayor productividad. Sin embargo esto no implicé
desplazar la importancia del factor subjetivo interno, la personalidad
del trabajador y sus relaciones grupales si resultan relevantes factores a
considerar y controlar.

De la humanizacion al calculo de la subjetividad |
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La nocion de relaciones humanas sera reutilizada, quizas ya no con el
poder revolucionario con que algunos la habian planteado (Gorz, 1991).
Para una economia sana era necesaria la reestructuracion de las
relaciones racionales entre pago y produccion y la reconstitucion de
relaciones apropiadas de autoridad y responsabilidad en la vida del
trabajo. La administracion necesita habilitarse para organizar,
utilizando como base un conocimiento de los requerimientos
particulares de diferentes procesos de produccion, estructurados por
claros principios de jerarquia y responsabilidad y para operar de
acuerdo a explicitos y acordados objetivos.

En esta nueva racionalidad de produccion, la psicologia participd no
solo utilizando sus conceptos y técnicas con el fin de aumentar la
satisfaccion de los trabajadores, sino que también habilité su espacio en
el mundo organizacional proveyendo de un vocabulario y una
tecnologia para hacer visible el rendimiento de la accion del trabajador,
haciéndolo calculable y administrable, permitiendo su integracién al
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calculo econdémico racional, asumido como base de la relacion entre
empleado y su vida laboral. Sistemas de evaluacion del desempefio,
evaluacion del liderazgo y sistemas de diagnostico de clima
organizacional seran las herramientas tecnoldgicas que proveeran los
psicologos a los administradores.

Me quiero detener en este concepto de Clima Organizacional ya que sera
un buen representante de como la psicologia encontrara su validez en el
ambito organizacional, sefialandose hasta hoy en dia como uno de los
conceptos mas relevantes a traves de los cuales la psicologia podria
colaborar en el entendimiento del fendbmeno organizacional como
fendmeno intersubjetivo (Fey y Beamish, 2001).

El concepto de Clima Organizacional se fundamenta en que los
distintos aspectos de la organizacién y su nivel de funcionamiento
pueden ser accesibles al conocimiento y calculo econémico mediante el
acceso a las percepciones y representaciones cognitivas de estos
aspectos existentes en las mentes individuales de los trabajadores. La
satisfaccion laboral ya no sera el unico factor relevante a la hora de
hablar de la subjetividad del trabajador. Sus percepciones vy
representaciones de los distintos aspectos pueden dar una vision global
del funcionamiento de la organizacién, indicando, mediante medidas
cuantificadas, cuales aspectos de la organizacion resultan débiles y
deben ser transformados.

Es en los afos setenta que emerge con fuerza la nocién de Clima
Organizacional, como herramienta psicoldgica para el diagndstico de la
organizacion. Tal como se menciona hay un énfasis clinico en el
concepto, y pretende entregar una vision global de la organizacion,
llegando a confundirse el total diagndstico organizacional con el de
clima organizacional (Rodriguez 1992). ElI Clima Organizacional se
propone como una tecnologia proveniente de la racionalidad
psicolOgica capaz de dar una vision global, suficientemente simple y
operacionalizable para realizar intervenciones concretas en la
organizacion, con el fin de mejorar su productividad. En este concepto
trabajaran Lickert y otros psicélogos sociales relevantes encontrando
aqui un ambito propicio para el desarrollo del aparato conceptual de la
psicologia social en herramientas técnicas que permitan un mejor
funcionamiento de los sistemas sociales, herramientas que se basan y
desenvuelven en el &mbito de la subjetividad psicolégica.
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Asi clima organizacional sera “un set de propiedades mensurables del
ambiente laboral, percibidos directa o indirectamente por las personas
gue viven y trabajan en ese ambiente las que influyen en su motivacion
y conducta” (Litwin y Stringer, 1968; p. 1). El clima organizacional,
obtenido a partir de las percepciones de los individuos, genera una
descripcién mensurable de los distintos factores a través de los cuales se
desenvuelve la organizacion y que influyen en los procesos del
desarrollo, evolucion y adaptacion de la organizacion (Silva, 1992). Las
variables consideradas segun Rodriguez (1991) son del ambiente fisico,
(espacio fisico, ruido, etc.), estructurales (estructura formal de la
organizacion, estilo de liderazgo, etc.), del ambiente social
(comparierismo, conflictos interpersonales, etc.), personales (aptitudes,
actitudes, expectativas), y propias del comportamiento organizacional
(productividad, ausentismo, etc.).

El clima Organizacional comprendido como una herramienta tecnoldgica
permite no solo poseer un indicador cuantificable respecto a la
satisfaccion, compromiso y motivacion de los individuos que laboran
en la organizacion, sino que puede resultar un indicador a ser aplicado
continuamente para conocer el estado de los distintos elementos
estructurales y no formales que definen la efectividad organizacional. A
estos elementos no se accede directamente sino que a través de la
percepcion de los individuos, constituida en tanto representacion
cognitiva individual de la organizacion, seran las representaciones
cognitivas que tienen los sujetos de los distintos aspectos de la
organizacion las que funcionan como marcos de referencia en los cuales
una conducta puede ser juzgada como apropiada o no, reconociendose
asi como fundamento del comportamiento (Schneider, 1975).

Asi, si clima organizacional es una propiedad cuantificada, entonces
debera ser comprendida como una percepcion promedio que tienen los
miembros de la organizacion respecto al ambiente fisico en el que
desarrollan su trabajo, la estructura en la cual se inserta su accién
laboral y las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a ella
(Rodriguez, 1991).

Es asi que ante la creciente critica al concepto de relaciones humanas,
gue defendia la humanizacion del trabajo invocando la necesidad de
incluir las llamadas necesidades intrinsecas del ser humano, asi como el
mantenimiento de relaciones humanas de calidad al interior de la
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organizacion, como conceptos determinantes de la productividad de la
organizacion, ahora s6lo seran asumidos como unos factores entre otros
determinantes de la productividad organizacional.

Sin embargo, y esto tiene que ver con los efectos del movimiento de las
relaciones humanas, sera reconocida la importancia de acceder a la
subjetividad en tanto determinante de un efectivo comportamiento
organizacional. Se reconocen como puntos relevantes a considerar los
ambitos ‘personales’ y del ‘ambiente social’ que componen a la
organizacion: satisfaccién, actitudes, comunicacién, entre otros
elementos propios de la interioridad subjetiva del trabajador y de la
interioridad intersubjetiva de la organizacion, los que pasardn a ser
elementos contables. Indicadores de la efectividad organizacional a
considerar para lograr un mejor control de los componentes internos
del sistema organizacional, considerando ahora como elementos
propios internos de la organizacion la personalidad de los individuos y
sus motivaciones, y el comportamiento grupal en tanto definitorio de la
efectividad individual.

La misma medicién de clima al interior de la organizacién se realiza con
el fin de obtener un diagndstico, es decir una comprobacion de qué
elementos son considerados fortalezas (elementos sanos para la
efectividad organizacional) y cudles son debilidades (elementos enfermos
gue obstaculizan a la organizacién en la consecucion de sus objetivos),
con el fin de desarrollar medidas correctivas, la medicina que es
necesario aplicar al enfermo para su cura, y con ello obtener la garantia
de la productividad y utilidades futuras. El Clima Organizacional
permite hacer cuantificables los estados personales e interpersonales
propios de la interioridad organizacional, haciendo calculables y
diagnosticables la subjetividad del individuo y la intersubjetividad del
grupo segun los criterios de efectividad organizacional. Actitudes
personales hacia el trabajo y hacia la jerarquia, trabajo en grupo,
procesos grupales, relaciones interpersonales, pueden entrar a los
célculos contables de la organizacién, entrando en el panel de control
con que los managers administran la organizacion, teniendo en
consideracién que el ambito de los subjetivo y de lo intersubjetivo
también puede ser un factor clave para el mejor desempefio de la
organizacion bajo los criterios de productividad y utilidades.
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Cabe sefalar, junto a lo anterior, que la incorporacion de mediciones
realizadas a través de las percepciones y representaciones que se
encuentran en las mentes individuales para la obtencion de indicadores
cuantificados y objetivos’ Utiles para el buen manejo de la organizacién
implicé la validacion de la cognicion individual como fuente para
acceder a la realidad organizacional.

Efectivamente el acceso a los diversos factores considerados como
constituyentes de la organizacion es posible mediante el acceso a las
representaciones individuales que mantienen los miembros de ellos, lo
gue se concreta en el hecho de que el Diagnéstico de Clima
Organizacional se haya convertido para muchos en asimilable al
Diagnostico Organizacional (Rodriguez, 1991), reconociéndose asi en el
sujeto su capacidad de dar una representacion de la realidad
organizacional.

Efectivamente el sujeto va ser considerado por la teoria organizacional
no solo como una entidad fisioldégica que sigue instrucciones,
descripciones de puestos y de tareas, sino también como una entidad
gue guia su accion de acuerdo a un conocimiento ubicado mentalmente.

El Sujeto como Entidad Cognitiva: Los Limites de la Racionalidad
Individual en la Organizacién

En 1958 se publica el libro Organizations de James March y Herbert
Simon. Las ideas defendidas en éste han ejercido hasta el dia de hoy un
efecto fundamental en la teoria organizacional (Schein, 1982; Rodriguez,
1995; Hall, 1996; Robbins, 1997; Rodriguez, 1999; Taylor, 2001,
Ahumada, 2001). Una organizacion es una asociacion compleja de
individuos, cada uno de ellos aporta sus metas, necesidades,

7 Citando nuevamente a Nufiez y Loscertales, la objetividad en el estudio de lo grupal es posible
por que los instrumentos se basan en “un conjunto de conocimientos tedricos que, fruto de
numerosas investigaciones, ha llegado a definir, delimitar y dar carta de naturaleza cientifica a
los fendmenos grupales, definiendo con claridad los grupos, sus clases, sus procesos y todas las
demas circunstancias y matices que los caracterizan” (NUfiez y Loscertales, 1997; p. 18),
constituyendose asi el estudio del comportamiento grupal en “un sector de las ciencias de la
conducta humana que trata de desvelar la naturaleza y leyes que rigen los procesos grupales
(...) no s6lo a nivel descriptivo, sino inferencial, o sea, explicativo, mediante relaciones de
causalidad fenoménica” (Ramos, 1978; p. 321). Efectivamente “el comportamiento humano y
grupal esta sujeto a leyes naturales constantes y, por ello, cuantificables” (NUfiez y Loscertales,
1997; p. 18).
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aspiraciones, talentos, etc.. Para comprender como son tomadas las
decisiones y son fijadas las metas es necesario considerar las
caracteristicas individuales. Siguiéndose con esto, March y Simon (1958)
definen explicitamente esas caracteristicas en tanto propiedades
cognitivas individuales. Son las mentes de los individuos que
componen la organizacion las que determinan el actuar organizacional,
y si bien la organizacién, mediante las medidas administrativas,
pretende generar un comportamiento racional, las mentes individuales
en las que se funda este comportamiento tienen una racionalidad
limitada. Es particularmente significativo el capitulo 1V, denominado
“Limites Cognitivos de la Racionalidad”, el que intenta conciliar la
imagen de organizacion en tanto sistema légico de distribucion de
tareas y funciones desarrolladas por tomadores de decisiones guiados
racionalmente y por trabajadores, con el reconocimiento realizado
desde las ciencias cognitivas de los limites de la racionalidad individual.

Es necesario destacar que Simon es el mismo Herbert Simon, uno de los
fundadores mas destacados de la psicologia cognitiva y sefialado como
uno de los héroes fundacionales de la perspectiva cognitivista o del
procesamiento de la informacion en psicologia (Gardner, 1987); se hara
acreedor al Premio Nobel de Economia justamente por su trabajo en
torno a los limites de la racionalidad en las organizaciones, lo que le va
a permitir transformar las nociones de toma de decisiones y de metas
organizacionales.

Efectivamente son mentes individuales las que generan los procesos de
toma de decisiones y las que se ven enfrentadas a una serie de
restricciones externas tales como la informacion a la que estan
expuestas, asi como por restricciones internas propias del sistema
cognitivo individual, limites profundamente investigados por la
emergente Psicologia Cognitiva. March y Simon (1958) y el mismo
Simon (1989 y 1991) incorporaran las denominadas variables
cognoscitivas como explicativas de la imposibilidad de la racionalidad
organizacional.

Toda toma de decision aparece determinada por las caracteristicas y
limites de la mente individual, asi como por los compromisos
adquiridos, los aprendizajes obtenidos y expectativas, y cada decision
compromete las futuras decisiones.
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Cada toma de decisiones es generada a través de un proceso de
simplificacién cognitiva que genera una representacion simplificada de
la realidad. Procesos tales como la percepcion, atencion y memoria
individual seran invocados para justificar el proceso simplificador que
genera la mente humana y que definen la situacion. La idea expuesta
por Simon en torno a la generacion de modelos simplificados de la
situacién es extremadamente similar a la que desarrolla el mismo autor
(Simon, 1984) a la hora de hablar de la resolucion de problemas y los
limites de la racionalidad para generar el espacio del problema.

El espacio del problema es la representacion de la situacion, que emerge a
partir de la interaccidén entre el sistema de procesamiento de informacion y
el ambiente de la tarea, las caracteristicas objetivas del ambiente, “tal y
como es descrita por el experimentador” (Simon, 1984; p. 198). Los
individuos toman decisiones, resuelven problemas, segun la
representacion que ellos construyan de la situacion, el espacio del
problema es la manera en la cual es considerada la situacion en la cual
el individuo debe generar una decision. “Las caracteristicas psicologicas
basicas del sistema de procesamiento de informacibn humano
establecen limites amplios para la conducta posible” (Simon, 1984; p.
199), estos limites amplios son explicados cognitivamente: “El sistema
opera, casi por completo, serialmente, llevando a cabo un proceso cada
vez, en vez de hacerlo en forma paralela. Esta serialidad se refleja en la
estrechez de su foco de atencion momentaneo (...) Las entradas y
resultados de estos procesos se mantienen en una pequefia memoria a
corto plazo con una capacidad de s6lo unos pocos (por ejemplo entre
cuatro y siete) simbolos familiares o chunks (...) A estos parametros de
procesamiento deben afiadirse las caracteristicas organizativas de la
memoria a largo plazo” (Simon, 1984; pp. 199-200).

Efectivamente los limites de la racionalidad individual afectan a las
organizaciones y a la sociedad completa, limitando la racionalidad de
las decisiones que son tomadas por éstas: “tanto el capricho politico
como la politica sobre una cuestion provienen de la misma causa
fundamental: la incapacidad de la gente para reflexionar sobre muchas
cosas al mismo tiempo. Como consecuencia, las instituciones politicas,
gue se supone deben enfrentarse a toda una serie de problemas en la
sociedad, en ocasiones tienen grandes dificultades en concederles una
atencién balanceada” (Simon, 1989; p. 107).
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Ante los limites de la racionalidad propios del sistema de
procesamiento de informacién psicoldgico individual, seran esquemas
de procesamiento cada vez mas abstractos por parte del sujeto
psicologico los que facilitaran una decision mas racional (March y
Simon, 1958). A esto se suma las caracteristicas del ambiente, que
impone restricciones, a los limites de la racionalidad humana,
determinando posibles estructuras del espacio del problema, o de la
representacion de la situacion. Es asi como Simon (1989) halaga la
ordenacion de precios derivada del juego de los mercados. “En las
sociedades modernas, los mercados y los precios han probado ser
mecanismos extremadamente poderosos para ayudar a cada uno de
nosotros a tomar decisiones sin tener que saber muchos detalles acerca
de otras personas posiblemente implicadas. Toda la informacién
pertinente se resume en el precio que tenemos que pagar a fin de
efectuar la transaccion (...) De esta manera, el mercado puede
considerarse como uno de los mecanismos que permiten a los seres
humanos que cuentan con informacion y capacidad computativa
limitadas el opera mas o menos con inteligencia” (p. 115-116). Las
restricciones que impone el ambiente de tarea pueden ser entonces una
buena medida para facilitar la racionalizacion de los procesos
individuales que definen la conducta social y organizacional,
definiendo ciertos movimientos como licitos estructurando criterios de
éxito al proceso resolutorio. “Aunque el espacio del problema y el
programa del sujeto no son invariables a lo largo de las tareas,
constituyen una interseccidbn adaptativa entre las caracteristicas
invariables del sistema de procesamiento de informacion y la
configuracion del ambiente, y esto podemos comprenderlo si
consideramos los requisitos funcionales que debe satisfacer una
interseccion de este tipo” (Simon, 1984; p. 202). Efectivamente la
conducta cognitiva individual de los sujetos supone un proceso
continuo de extraccidon de informacion de la estructura del ambiente de
tarea, utilizando esta informacién para imponer restricciones al
funcionamiento cognitivo, permitiendo con ello una busqueda
heuristica muy selectiva de soluciones.

Segun March y Simon (1958), ante la imposibilidad de lograr la mejor
de las decisiones posibles, necesariamente serdn los planos superiores
de la jerarquia organizacional los que deben estar mejor preparados
para generar decisiones satisfactorias. Son los planos superiores de las
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organizaciones los que tienen la responsabilidad de ir definiendo el
espacio psicolégico (informacional y cognitivo) en el cual deben ser
tomadas las decisiones. Asi la toma de decisiones se divide de tal
manera que los niveles méas elevados establecen las lineas mas amplias
de la politica y los inferiores van haciendo esta politica mas detallada.
Los puestos més altos de la jerarquia administrativa deben tratar de
satisfacer con sus decisiones las demandas provenientes de los niveles
mas bajos y de permitir -al mismo tiempo- su mejor desempefio en
ejecucion en la ejecucion de las tareas. La labor de los altos mandos, en
definitiva es generar una estructura que suministre redundancia e
informacion que pueda ser utilizada para predecir las propiedades de
las distintas partes del ambiente, aun no conocidas a partir de las
propiedades ya examinadas, es esto lo que determina tomas de
decisiones selectivas, mas que el azar, en base a restricciones, cuando es
generado un esquema de actividades que funciona satisfactoriamente,
éste se puede constituir en una rutina organizacional, lo que simplifica
el proceso de toma de decisiones.

La alta gerencia, entonces, debe ser capaz de generar un sistema de
produccién cognitiva, basada en sus mentes individuales, que contenga
un rico repertorio de procesos de reconocimiento y asociado a un gran
almacén en la memoria de largo plazo, produciendo una representacion
de la situacién (espacio del problema) cambiante y altamente
adaptativo al ambiente de la organizacién. Esta idea tendra una
repercusién creciente en la teoria organizacional encontrando su mas
alto impacto en algunas de las actuales teorias de aprendizaje
organizacional basadas cognitivamente.

Poner el énfasis en los limites de la racionalidad humana implica
necesariamente comprender el objetivo o meta organizacional como
codificaciones que tienen existencia y comportamiento al interior de las
mentes individuales. Estas se imponen como informacion contextual en
el procesos cognitivo (individual y mental) de toma de decisiones
(Simon, 1964 y 1972). Las metas pueden ser consideradas como de
existencia externa a los actores individuales, son restricciones sobre los
procesos decisorios en la organizacion. Las decisiones, claro esta, son
realizadas por mentes individuales, las metas, en tanto existencia
codificada, actuarian entonces como informacién proveniente del
entorno en el procesos racional e individual de toma de decisiones.
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Si las teorias clasicas de la administracion fundadas en Taylor y Fayol, y
el funcionalismo de Weber/Parsons, suponian (al menos no
problematizaban) la posibilidad de un conocimiento completo de las
variables necesarias para elaborar una accién racional orientada a fines,
la contribucion de Simon, se articulara con la incorporacién definitiva
del factor psicolégico, como basico para el estudio organizacional. Si la
ciencia de lo subjetivo experimentaba la denominada revolucién
cognitiva, ésta rapidamente serad incorporada al mundo de la teoria
organizacional. Si la teoria clasica de la administracion sefialaba un
individuo racional capaz de tomar la mejor de todas las decisiones
posibles, March y Simon (1958) sefialan que el sujeto que toma
decisiones, no cuenta con un conocimiento acabado de todas las
alternativas posibles, apenas posee un modelo limitado, simplificado de
la situacion real, y esos modelos, limitados y simplificados, son
producto de la accion de una serie de procesos cognitivos individuales,
en los que resulta determinante la informacién disponible tanto del
entorno como de experiencias anteriores, en consonancia con las mas
importantes nociones cognitivistas (Sternberg, 1982 y 1986).

La fuerza del planteamiento de March y Simon, y sobre todo el trabajo
de este ultimo va a estar en que su trabajo si tiene bases empiricas. La
tradicional teoria organizacional no ha desarrollado un estudio
empirico de las organizaciones y de como en ellas son tomadas las
decisiones y formulados sus supuestos auxiliares (March y Simon, 1958;
Cyert y March, 1963; Simon, 1979). Por ello la incorporacion de los
factores individuales cognitivos podria ser subversiva (Simon, 1991)
sugiriendo un programa completo de microeconomia empirica que
debe ser desarrollado para estimar los parametros exégenos y continuar
con la prueba empirica de la teoria. En efecto Simon (1991) al proponer
las bases de este programa efectivamente pone la atencion de éste en los
mecanismos cognoscitivos que regulan la identificacion de los
trabajadores, la efectividad de la autoridad y los mecanismos de
coordinacion.

Asi el comportamiento organizacional y la racionalidad de este queda
limitada por las mentes individuales que estdn a la base de este
comportamiento. La capacidad de procesamiento de informacion de los
seres humanos es limitada, no es posible acceder, asimilar y procesar
toda la informacidon necesaria para una toma de decisiones Optima. La
plena racionalidad supuesta por el enfoque administrativo clasico es
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psicologizada, siguiendo el modelo psicolégico que durante la segunda
mitad del siglo XX se impondra: el modelo cognitivo.

Asi, la teoria organizacional sefiala a su objeto como determinado y
constituido en personas, seres humanos dotados de subjetividad e
intersubjetivad que debe ser conocida y controlada para maximizar los
resultados organizacionales, sefialandose, por tanto, a la organizacion
como determinada por las caracteristicas esa subjetividad descrita en
términos de procesos cognoscitivos que conducen la accion
organizacional, imponiendo sus posibilidades y limites.

Tal como se aprecia en la conceptualizacion de Simon, el sistema
cognitivo trabaja bajo las restricciones que impone su entorno, el
ambiente de la tarea impone restricciones al funcionamiento individual,
y el ambiente no sélo esta dado por las restricciones propias de la
organizacion. Se le reconoce un ambiente a la organizacion, un entorno
en el cual se situan los sistemas de procesamiento de informacion. “A
cada situacion de toma de decisiones corresponde, inevitablemente, un
modelo diferente, un modelo que enfatiza los componentes locales del
medio ambiente y los objetivos locales. El comportamiento es,
basicamente funcion de la posicion” (Simon, 1991; p. 36).

La Organizacidon como un Sistema Abierto: el Adentro
y el Afuera en las Organizaciones

64

En la teoria organizacional la conceptualizacion del entorno como
componente de la dinamica organizacional sera responsabilidad de los
tedricos organizacionales autodenominados como sistémicos. La
organizacion, como sistema, es vista como una interrelacion de
elementos, los que a su vez pueden entenderse como subsistemas, estos
sistemas mantiene relaciones constitutivas con su entorno, obteniendo
de él los elementos necesarios para su funcionamiento, y entregdndole a
éste los diversos productos de su funcionar.

Segun detalla Rodriguez (1995) la comprension sistémica de las
organizaciones se desarrollara paralelamente a la teoria general de
sistemas. Las organizaciones fueron vistas como un ambito adecuado



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

para aplicar los conceptos tedricos sistémicos, buscando utilizar en este
campo, y con pretensiones globalizadoras, los conceptos provenientes
de esta teoria general. Seran Katz y Kahn (1966) los principales autores
en la traduccion de las ideas sistémicas al campo de lo organizacional.
Siguiéndose con su trabajo, los sistemas organizacionales
constantemente importan energia de un entorno; no hay sistemas
sociales autosuficientes, por lo tanto la organizacién debe relacionarse
con su entorno para sobrevivir; de él obtiene los insumos necesarios
para su vida como sistema. El insumo es alterado por el trabajo de la
organizacion, he ahi el proceso organizacional, el que determina la
generaciéon de productos. Se comprenderan como productos a todo tipo
de efectos del funcionamiento organizacional sobre el entorno. Ese
producto exportado al entorno es, ademas, la base para la fuente
energética que le permitira repetir el ciclo.

El entorno es complejo e incluye a competidores, reguladores y otras
fuentes de presion y oportunidades para las organizaciones. Sin
embargo un aspecto importante del entorno refiere a lo intra e
intersubjetivo, y esto nos interesa particularmente. Schein considera
fundamentalmente como ambiente “la realidad de la motivacion
humana, de la dinamica de los grupos y de los fendmenos de caracter
intergrupal” (1982 [1994]; p. 173)8. Asi, el ambiente es considerado
fuente de insumos para las organizaciones y receptor de los resultados
organizacionales (Katz y Kahn, 1978).

La organizacion es puesta en contexto, en una relacion constitutiva con
éste. Sin embargo en esta relaciéon que constituye a la organizacion
como tal esta también la posibilidad de su destruccion.

Todo sistema, segun la teoria general, esta expuesto a la entropia, un
continuo movimiento hacia la desorganizacion y el caos, siendo su
evitacion una de las principales tareas administrativas. En esto son
relevantes las restricciones aplicadas a la informacion que maneja el
sistema. En consonancia con la teoria cognitiva explicada, desde este
enfoque se considera relevante la codificacion y seleccion de la
informacion, lo que permite eliminar la redundancia, generando una
toma de decisiones mas satisfactoria y efectiva. Este proceso de
codificacion y seleccion activa puede comprenderse como parte de un

8 Esta idea sera desarrollada mas adelante.
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proceso fundamental mayor de control de los factores externos, este
proceso de control es lo que le permite sostenerse como tal en su
continua interaccion con el medio, manteniendo su caracter basico.

Parte del sostén de la identidad organizacional se logra a través del
denominado proceso de diferenciacion, descrito como una tendencia a
la elaboraciéon y especializacion de funciones, en la continua
complejizacion propia de la interaccién organizacion/medio. De este
modo la organizacion puede ser entendida como un sistema con
subsistemas internos con funciones especificas y complementarias, la
complementariedad y coordinacion aparecen garantizadas por la
estructura organizacional, en particular por el orden jerarquico que
impone y por los canales de interaccion entre subsistemas que
formaliza.

La teoria de los sistemas serd la base de la teoria de la contingencia
desarrollada por Lawrence y Lorsch (1967), una teoria de amplio
impacto sobre la teoria organizacional contemporanea (ver, por
ejemplo, Robbins, 1997; Rodriguez, 1995 y 1992, y Ahumada, 2001) y
gue sefala que la efectividad de las diversas acciones administrativas
dependera de las condiciones ambientales de la organizacién. Por ello
resulta relevante estudiar los intercambios organizacionales con su
entorno, las relaciones fronterizas de la organizacion para determinar
acciones administrativas efectivas.

Siguiéndose con esta teoria de la contingencia, los elementos que
componen la organizacién (individuos y grupos) se relacionan con
partes distintas del ambiente, y, en consecuencia, sus caracteristicas
difieren, por lo que muchas veces se producen conflictos internos. A
mayor complejidad del ambiente en el cual se sitda la organizacion, lo
gue incluye la mayor diversidad de relaciones que sostengan los
elementos de ésta, mayores deben ser los esfuerzos administrativos que
generen integracion.

La gestion de la integracion implica sefialar qué unidades deberan
trabajar juntas, y por otro, que tan rigidas son los requerimientos de
interdependencia entre ellas. EI medio de organizaciéon bésico, para
lograr la integracién, es la jerarquia directiva. En efecto, esta sera
definida como la tarea principal: en una organizacion, en la cual la
diferenciacion se presenta en un alto grado, el conflicto se hace maés
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presente. Es necesario manejar el conflicto, eliminarlo, para el logro de
considerables grados de integracion (Lawrence y Lorsch, 1967).

Asi desde la perspectiva sistémica incorporada a la teorizacion y
tecnologizacion organizacional, la organizacion resulta comprendida en
un entramado de interacciones con el medio. Incluso sus propios
elementos internos son importados del medio.

Lo intrapsicolégico y lo social afuera de la organizacion (aunque
son constitutivos de ésta)

Tal como se sefialé6 mas atras, los trabajadores han sido descritos con
una vida (social e intrapsicoldgica) y una cultura externas al trabajo, en
este contexto éstos deben ser localizados en un variedad de actividades,
valores y prioridades que dependen de si €l o ella viven en la ciudad o
el campo, de su religién, etnia, edad y clase.

En este sentido Schein (1982) plantea que el entorno organizacional que
debe ser tomado en cuenta en tanto complejidad subjetiva e
intersubjetiva de la organizacion. Efectivamente a la hora de
comprender a las organizaciones deben considerarse: “la dindmica
interna de la organizacion que resulta de las aspiraciones y necesidades
humanas; la forma como estas aspiraciones y necesidades cambian; el
hecho de que la gente conforme diversos tipos de de grupos formales e
informales, etc., etc.” (Schein, 1982 [1994]; p. 173).

Si la organizacion es un sistema abierto en constante interaccion con el
medio es necesario acceder al conocimiento de ese entorno. La
complejidad social, presente en la organizacion a través de sus propios
trabajadores debe ser controlada y esto es parte de la labor
administrativa. El proceso de importacion de energia debe mantener
una entidad de tipo estable, es un estado estable el que caracteriza a las
organizaciones que sobreviven (Ahumada, 2001).

La aplicacién del modelo de Lawrence y Lorsh, tuvo entre otros efectos
la reconsideracion del dominio interno de la organizaciébn como un
espacio dentro del cual se reconocen oposiciones de intereses,
creencias y valores, que vienen de otro sitio, pero esto debe ser puesto
fuera (Parker, 2000).
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De este modo si bien la teoria sistémica permite comprender a la
organizacion como un sistema de interrelaciones internas y complejas
entre elementos que a la vez depende de su entorno, el concepto de
frontera se mantiene. Los sistemas son abiertos ya que mantienen
multiples relaciones con su entrono que incluso determinan su eficacia,
comprendida como eficacia adaptativa. Sin embargo la nocién de limite
organizacional desarrollada como parte de la teoria funcionalista se
mantiene. En efecto, sigue siendo una labor fundamental del
administrador mantener la entidad del sistema, frente a la complejidad
de su entorno, entorno que es parte integrante de la organizacion, en
especial a través de sus propios trabajadores.

Nuevamente se confirma la necesidad de parte del administrador de
conocer y controlar por un lado la complejidad subjetiva y social de la
organizacion, intentando evitar la entropia, y, por otro, las
interrelaciones entre los elementos del sistema, sus subsistemas, que
constituyen en su dinamica interrelacional a la organizacion. De este
modo resulta un desafio para la administracion articular el mundo de
relaciones no formalizadas que convive con la organizacion, con su
estructura formal, haciendo primar el orden racional impuesto en la
gestion administrativa. Esta articulacion es responsabilidad de la
administracion de organizaciones, a través de sus actividades y
competencias técnicas, gestionando las relaciones con el entorno de
modo que permitan un devenir eficaz a la organizacién, como sistema
abierto.

Administrando el entorno psicolégico

Es asi que se reforzara la necesidad de que los administradores sean
transformados en expertos en comportamiento organizacional® y
planificaciéon de recursos humanos. Las mediciones diagnosticas de
clima organizacional se convierten en un instrumento privilegiado de
diagnéstico de la organizacion, comprendido como un instrumento de
capacidad sistémica (Rodriguez, 1992) al dar cuenta del estado de los
diversos subsistemas de la organizacion a partir de la percepcion de las

9 Que incluye, segun Robbins (1997) la comprensidon de los elementos intrapsicologicos, tales
como motivacion y personalidad, grupales, y sociales (cultura, por ejemplo).
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personas. A su vez, la planificacion de recursos humanos tomara un rol
fundamental, comprendida como la gestion de las relaciones entre
subsistemas organizativos (Elorduy, 1993). Se incorporaran
herramientas de planificacion estratégica (Hax y Majluf, 1995),
asociadas a sistemas de debate para la gestiéon del acuerdo con los
objetivos; se desarrollardn sistemas de pago en base a esquemas que
garanticen la racionalizacion de salarios diferenciados, acorde al valor
otorgado en el mercado a cada ocupacion y segun sistemas de
evaluacion del desempefio. En fin, se fortalece la necesidad de
herramientas técnicas que permitan gestionar una organizacion en tanto
sistema constituido complejamente donde deben ser conocidas
(calculadas) y controladas las influencias sociales y subjetivas en la
organizacion, de modo de lograr los objetivos organizacionales.

Se confirma una vez mas el papel de la psicologia como proveedora
experticia técnica y credibilidad cientifica a los nuevos célculos
econémicos en el trabajo necesarios para el conocimiento y control del
devenir de la organizacion como sistema abierto. Elorduy (1993) sefiala
gue la eficacia organizacional de la organizacién comprendida como
sistema abierto depende estrechamente de una accion estratégica en la
gestién de los recursos humanos. Planificacion de recursos humanos,
evaluacion de puestos, desarrollo de la estructura organizacional que
regula los flujos comunicativos y de autoridad al interior de la
organizacion, mapas de puestos, direccion por objetivos, evaluacién del
desempefio, pago por resultados, sistemas de evaluacion y
autoevaluacién diaria del trabajo, acuerdos de productividad y asi
sucesivamente; todas técnicas de la gestion de los recursos humanos
gue emergen para el control del sistema organizacional.

La gestidon de la diversidad y complejidad propia de un sistema abierto
se logra haciendo la labor del trabajador “inscribible, calculable y
administrable a través de la aplicacion de una experticia técnica” (Rose,
1989; pp. 99).

En este contexto y retomando las demandas de la Escuela de la
Relaciones Humanas respecto a la necesidad de aproximarse a los
fendmenos intrasubjetivos motivacionales e intersubjetivos grupales,
ahora en el contexto de lograr un mejor conocimiento y control del
entorno organizacional que incluye los aspectos no racionales que
limitan la racionalidad de los agentes organizacionales, se agregaran a
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las competencias administrativas la capacidad de comprender y
controlar los flujos interaccionales que componen a la organizacién, en
tanto sistema compuesto no soélo por unidades de negocio, sino en tanto
sisterna compuesto por grupos de personas.

En respuesta a la psicologizacion de las organizaciones!® y la
comprension de las organizaciones como sistemas abiertos los
managers se entrenardn en t-group, aprendiendo la dinamica de las
relaciones grupales, adquiriendo con ello tecnologia y vocabulario a
través del cual los participantes pueden dar cuenta de la
intersubjetividad, pensandola, y haciéndola administrable. Managers
cada vez mas autoconcientes de su rol y responsabilidad en tanto lideres
de grupos de personas que en su interaccion generan a la organizacion,
a la vez que mejores administradores.

Los sentimientos y fuerzas emergentes del grupo irrumpen como arena
para que se desarrolle la accién administrativa del facilitador, consultor
y/0 manager; su gobierno serd demandado como necesario. Cada
aspecto de la vida social debe ser notado, reincorporado a los modos de
autoevaluacién, autopresentacién, y competencia social de los
miembros, y rendido en un lenguaje no sélo cualitativo (propio de la
cualidad de la vivencia intersubjetiva) sino que cuantificado y
contabilizado, he aqui el papel de los instrumentos de inscripcion tales
como las diversas formas de diagndstico organizacional.

Asi las ciencias sociales, en particular la psicologia, vendran a formar
parte fundamental de la administracion racional de organizaciones.
Una gestion racional obviamente, y siguiendo a Descartes (1641), debe
tomar en cuenta aquellos aspectos irracionales, propios de nuestra
constitucion humana, para poder manejarlos en el logro de una cada
vez mas adecuada aproximacion a la verdad, racionalidad que, por
tanto, nos permitira desenvolvernos mas adaptativamente en el mundo
real.

Es entonces que el management, representandose a si mismo como
profesién experta, afirmara que, para mejorar la eficacia industrial, se

10Y con psicologizacion de las organizaciones me refiero a las demandas por la incorporacion
de factores subjetivos a la comprension de las organizaciones, demandas efectuadas tanto
desde la Escuela de las Relaciones Humanas, como por los autores cognitivos.
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requiere de una preparacion administrativa para controlar los procesos
de produccion. La legitimidad y autoridad del management comienzan
a depender no soOlo de la experticia practica, sino también de un
conocimiento cientifico que podria moldear esta experticia al interior de
un marco de racionalidad técnica. Las ciencias sociales, en particular la
psicologia social, aparecen como disciplinas de creciente validacion
cientifica. Ya el positivismo logico enunciaba la necesidad de una
racionalidad cientifica capaz de abordar el complejo mundo de lo
subjetivo. El conductismo de Skinner parecia la primera respuesta, la
revolucion cognitivista sera la continuacion de este desarrollo
disciplinar, validado como perspectiva cientifica para el conocimiento
de las profundidades de la subjetividad e intersubjetividad.

Entonces, si o que se busca es administrar racionalmente ahora el
administrador requerird de un conocimiento del interior del trabajador,
interioridad psicoldgica que explica su conducta y sus relaciones, una
experticia cientifica para administrar organizaciones con éxito, resolver
problemas y alcanzar objetivos en su tarea de adaptacion; experticia
cientifica que, como aval, justifique, a la vez que delinee las acciones. La
psicologia social se ha definido como el estudio de “la naturaleza y las
causas del comportamiento individual en situaciones sociales”
(Feldman, 1994 [1995]; p. 502), he aqui una razén y experticia cientifica
que podria permitir un conocimiento de la subjetividad para ser
administrada.

Hoy la psicologia laboral y organizacional se constituye como un
significativo campo a través del cual la psicologia social concreta su
actuacion en el ambito de la administracion de subjetividades e
intersubjetividades para alcanzar objetivos determinados.

Racionalidad, funcionalismo y psicologismo serdn las piedras
fundacionales de la actual teoria organizacional contemporanea
configurando sus principales conceptos y tecnologias de intervencion.

La Teoria Organizacional Dominante

Asi, la teoria organizacional que domina la literatura organizacional
contemporanea emerge articuldndose en torno a las definiciones que
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seran coherentes con los principios mencionados. Si la organizacién hoy
aparece definida como “una unidad social conscientemente coordinada,
compuesta por dos o mas personas, que funciona relativamente de
manera continua para alcanzar una meta o conjunto de metas comunes”
(Robbins, 1997; p. 5), la idea de coordinacion hara referencia a una
integracion racionalizada de las funciones desarrolladas por los puestos
en los cuales se desempefian los individuos. Efectivamente, son
individuos los que desempeiian funciones, individuos con una
constitucién interna psicoldgica, la que determina su actividad. La
organizacion debe coordinar a las personas y a sus desempefios con el
fin de alcanzar objetivos comunes. Racionalizacion, funcionalismo y
psicologismo seran concretados en los conceptos de coordinacion,
division del trabajo, integracién y objetivos comunes sefialados como
caracteristicas principales de la comprension contemporanea de
organizacion (Schein, 1982).

Asi las organizaciones seran comprendidas como unidades sociales
construidas y reconstruidas de forma deliberada para buscar metas
especificas (Etzioni, 1960). Edgard Schein lo pondra asi: “Una
organizacion es la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de
personas para procurar el logro de un objetivo o propoésito explicito y comun a
través de la division del trabajo y funciones, y a traves de una jerarquia de
autoridad y responsabilidad” (1982 [1994]; p. 14)11.

La nocion de unidad se basa en el establecimiento de fronteras que
debieran ser relativamente fijas (Blau y Scott, 1962; Schein, 1982). La
clara delimitacion de las fronteras organizacionales se basa en la
existencia de un orden normativo, niveles de autoridad, un sistema de
comunicacion, y un sistema de incentivos, estos factores considerados
como delimitantes, lo que hacen es regular el trabajo de los sujetos,
permitiendo que varios tipos de participantes trabajen juntos en la
consecucién de metas comunes, desarrollandose asi la coordinaciéon
(Blau y Scott, 1962). Los limites organizacionales son desarrollados
mediante la racionalizacion de la actividad individual, es esto lo que se
comprenden como condicion de un esfuerzo coordinado, base de la
organizacion, y de su efectividad en la consecucién de objetivos.

11 Cursiva en el original.
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El elemento que garantiza la constitucion de las fronteras
organizacionales es la Estructura Organizacional definida como la “forma
en que las tareas de los puestos se dividen y coordinan” (Robbins, 1997;
p. 550). La division y coordinacion del trabajo regulan las précticas de
los individuos, asi como en ellas adquiere funcionalidad la estructura
(Sewell y Wilkinson 1992). Por ello la estructura puede ser comprendida
como “un medio complejo de control que se produce y recrea
continuamente en la interaccion, y sin embargo da forma a esa
configuracién: las estructuras se constituyen y son constituyentes”
(Ranson, Hinings y Greenwood, 1980; p. 3).

Segun Hall (1996), las estructuras organizacionales sirven para regular
las conductas individuales, y la influencia de las variaciones
individuales sobre la organizacion, asegurando que los individuos se
ajusten a los requisitos de las organizaciones; fijan qué puestos tienen
poder, regulandose asi el flujo de relaciones entre puestos,
garantizando asi una actividad organizacional orientada al alcance de
los objetivos organizacionales. “La estructura es la arena para las
acciones organizacionales” (Hall; 1996, p. 54).

La estructura organizacional es la corporizacion de los procesos
racionalizadores que permiten el control y coordinacion de la actividad
al interior de la organizacion encaminandola hacia el logro de objetivos.
La estructura es la que sostiene las fronteras de la organizacion en tanto
sistema abierto en constante relacion con el medio, manteniendo asi su
estabilidad e identidad como sistema.

Es asi que en 1996 S. Hall define organizacion como “una colectividad
con una frontera relativamente identificable, un orden normativo,
niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de
coordinacion de membresias; esta colectividad existe de manera
continua en un ambiente y se involucra en actividades que se
relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades
tiene resultados para los miembros de la organizacidn, la organizacion
misma y la sociedad” (Hall, 1996; p.???).

Como se puede contemplar hasta esta parte la organizacién en tanto
unidad social logra su unidad mediante la coordinacion que garantiza
la estructura organizacional. Es ella, en tanto sistema normativo de
control, lo que determina una frontera que permite considerar a la
organizacion como entidad.
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Sentido de la investigacion y gestion en el &mbito de los Recursos
Humanos

74

Es a partir de lo anterior que puede comprenderse mejor el rol de la
incorporacion del saber y técnicas psicoldgicas en el campo de la
administracion  organizacional: Explicar 'y hacer predecible el
comportamiento de los individuos y grupos, para controlarlo (Robbins, 1997),
a través de la especificacion y precision de roles se permite hacer altamente
predecibles y controlables los comportamientos de los seres humanos
(Rodriguez, 1995).

Esto implica poner el énfasis en “métodos deductivos e inductivos, (...)
definiciones operacionales, (...) y medidas y evaluaciéon” (Thompson,
1956; p. 102). Siendo responsabilidad de los cientificos organizacionales
trabajar con variables aisladas, medidas estandarizadas, y evaluacion
de relaciones causales al interior de la esfera organizacional
(Thompson, 1956). Esto puede quedar més claro en la descripcion de
una de las herramientas principales desarrolladas por psicologos
sociales y sociélogos en el campo de la gestion organizacional: el
diagnéstico organizacional.
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Dos Muestras Mas de Calculo de
la Subjetividad

Si antes habia sefialado al concepto de clima organizacional como una
relevante muestra de un sistema de inscripcién propio de lo psicolégico
en el ambito de la administracion organizacional, ahora me quiero
detener en dos conceptos mas: el diagndstico organizacional y cultura
organizacional.

El diagnostico organizacional es una herramienta que permite hacer
descripciones evaluativas del estado de la organizacion segun criterios
gue son manejados por el consultor en tanto experto. El célculo de la
subjetividad no sb6lo debe ser realizado cuantificablemente sino
mediante criterios expertos, haciendo de la préactica diagnostica en
organizaciones, una practica clinica en la cual es evaluada la
organizacion, en particular sus sistema de integracién y coordinacion,
allegandose a la intersubjetividad de la constitucion organizacional,
para entonces evaluarla segun criterios abstractos, propios de la
racionalidad cientifica de la cual el consultor es su fiel representante.

La organizacion debe hacer como propio el diagnéstico de modo de
motivarse para participar protagonicamente de los cambios, sin
embargo la nocién de organizacion a la hora de sensibilizar quedara
ostensiblemente reducida a la mente de la organizacion: sus
administradores.

Por otro el concepto de cultura organizacional es traido a esta parte del
escrito ya que como concepto, emerge de la necesidad de incorporar los
aspectos mas propiamente simbdlicos de la intersubjetividad a la
comprensiéon de las organizaciones como sistemas sociales, sin embargo
nuevamente surgird la nocibn de experto diagnosticador de
enfermedades que, de paso, reducira lo simbdlico a medidas
cuantificables, a la vez que homogeneizantes, que permitan generar
acciones concretas.
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El diagndstico organizacional se comprende como un proceso de
investigacion social con el fin de conocer las distintas fuerzas y procesos
a los que esta sometida la organizacion. Siguiendo a Rodriguez (1992) el
diagnostico debe ofrecer una descripcion simple de realidades
organizacionales complejas, resaltando algunos aspectos del
funcionamiento organizacional y suprimiendo otros, segun categorias
basadas en el trabajo cientifico.

De acuerdo a Lawrence y Lorsch (1967) el diagnostico puede entenderse
como una fotografia instantanea de la situacion actual de la organizacion,
determinando, a través de la comparacion, lo que se tiene respecto a lo
que se desea, estableciendo la brecha entre ambos puntos, identificando
las multiples causas de un problema, y sus interrelaciones, indicando
aquellas variables de mayor peso relativo.

Un aspecto importante que destacaran estos autores y que sera repetido
por otros (tales como Rodriguez, 1992 y Schein, 1988, por nombrar
algunos), la devolucion de informacién es parte del proceso diagndéstico
y debe hacer que la organizacion sienta como propios los problemas
identificados por los consultores.

Segun Margulies y Raia diagnosticar organizaciones es “analizar
concienzudamente la informacién y los datos relativos al medio
cultural, a los procesos, a la estructura y a otros elementos esenciales
del organismo, para descubrir sectores susceptibles de perfeccionarse”
(Margulies y Raia, 1972 [1979]; pag. 276), vinculando variables entre si y
con los resultados de la organizacion, determinando relaciones
causales. La meta es pronosticar el impacto de distintos eventos en la
productividad del organismo y en el bienestar de sus miembros. En definitiva,
“el diagnéstico es el primera paso esencial para perfeccionar el
funcionamiento del organismo” (Margulies y Raia, 1972 [1979]; pég.
276), en coherencia con una comprension funcionalista de la
organizacion.

Rodriguez sintetiza lo anterior sefialando que el diagnostico es una
actividad que se realiza frecuentemente con el fin de evaluar y asi
determinar cursos de accion correctivos o para desarrollar un potencial,
constituyéndose como una la practica de un profesional que a través de
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sus conocimientos intenta “interpretar los sintomas del interesado”
(Rodriguez, 1992; p. 20) 2. Efectivamente el cliente acude por sintomas,
siendo responsabilidad del profesional interpretar estos sintomas
discriminando informacién relevante de la no relevante segun criterios
cientificos.

El diagndstico se sigue de medidas y acciones, tiene un fin practico; debe
proporcionar a los consultores una comprension de la direccion y
alcance de los cambios requeridos, facilitando a los gerentes una
perspectiva de los problemas existentes sobre los cuales se pueden
desarrollar una serie de expectativas compartidas y vislumbrar la
necesidad del cambio y orientacion del mismo, identificando para ello
las percepciones de los involucrados en problemas y/o conflictos.
Ademas el diagnostico da una descripcidn de la organizacién indicando
mecanismos apropiados de integracion.

Junto a lo anterior el diagnostico entrega un medida cualitativa y
cuantitativa del grado de efectividad con el cual la organizacién logra
tratar con su medio; su grado de adecuacion eficaz.

En definitiva, siguiéndose con Rodriguez (1992) permite ver cual es la
brecha entre lo que se tiene y lo que se desea tener en un momento y
organizacion determinada.

Tal como se puede apreciar el diagndostico organizacional emerge como
practica clinica, por ello no es de extrafiar que Rodriguez sefiale como
metafora del profesional que realiza diagndstico al médico (ver
Rodriguez, 1992; p. 19 y siguientes). El diagnéstico organizacional es asi
propuesto como una tecnologia proveniente de la racionalidad de las
ciencias psicosociales capaz de dar una vision global, suficientemente
simple y operacionalizable para realizar intervenciones concretas en la
organizacion, con el fin de mejorar su productividad.

Todo diagndstico es necesariamente realizado segun un criterio de
bienestar y malestar (salud/enfermedad, fortaleza/debilidad, etc.),
criterio que es definido por el especialista segun su saber cientifico con
el cual puede dar un “diagnostico autorizado™ 13 (Rodriguez, 1992; p. 19).
Es asi que los criterios utilizados definirén el diagndstico.

12 | a cursiva es mia.

13 La cursiva es mia.
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De este modo, y siguiendo con esta perspectiva clinica, la organizacion
es evaluada segun su grado de adaptacién al entorno. Hay, por tanto,
una realidad preexistente a la organizacion la que determina si el
comportamiento de la organizacion resulta eficaz o no, existiendo un
modo de adaptacion 6ptimo. Esta adaptacion, resuelta como eficacia
organizacional, pasa, siguiendo con Lawrence y Lorsh (1967), por
disminuir las diferenciaciones y conflictos al interior de la organizacion.

Por su parte, el consultor es constituido como conocedor de los modos
de adaptacion optimos: es el consultor el que diagnostica los males en la
organizacion (por falta de adaptacion) y prescribe el remedio. Al cliente
lo que le queda es hacer propio el problema. Y se entiende como cliente
en particular al gerente y a los miembros de la direccion!4. La
organizacion es vista asi como responsabilidad de individuos, méas que
de colectivos. Son individuos los que estan a cargo de la organizacion, y
es a través del desarrollo de sus capacidades racionales (para planear,
pensar, discernir, crear, etc.) que pueden dirigir o liderar efectivamente
a la organizacion.

De este modo el concepto de diagnéstico organizacional enfatizara el
poder del experto en la descripcion de la vida intersubjetiva de la
organizacion. El experto, a partir de sus categorias e instrumentos
amparados por una racionalidad cientifica revisa los sintomas
diagnosticando la enfermedad y prescribiendo el remedio. El calculo de
la subjetividad es efectuado bajo una racionalidad que se muestra como
abstracta que permite medir la eficacia de la adaptaciéon de la
organizacion y/o de sus elementos a un entorno preexistente. Conflicto
y diferencia son malos sintomas que atentan contra la coordinacion vy,
con ello, contra la adaptacién de la organizacién. El calculo diagndstico
debe servir para la accion correctiva inmediata: el remedio que requiere
el paciente.

14 Esto resulta significativo sobre todo cuando se sefiala que una organizacién que asume como
propio el problema puede resolverla por si mismo. Schein (1988) plantea como primer desafio
para la consultoria al descongelamiento, la organizacidon es sensibilizada, y por lo tanto se
moviliza como protagonista de la gestion del cambio. Sin embargo Schein a la hora de
descongelar a la organizacion se refiere a la plana directiva y a los gerentes, y no mas.
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Organizacion, Cultura y Devenir Organizacional

El concepto de cultura organizacional emerge de la necesidad de
considerar a la organizacion como una unidad social de caracter
intersubjetivo, y por lo tanto constituida simbdlicamente (Robbins,
1997), emergente a partir de las interacciones significativas de multiples
sujetos; “la realidad organizacional se presenta como una ‘realidad
interpretada’ por los miembros de la organizacion. Es decir que las
acciones que emprenden los agentes organizacionales estaran en
funcion de lo que perciben y del modo en que enjuician e interpretan
los hechos a los cuales se ven enfrentados” (Ahumada, 2001; p. 60),
entendiéndose asi a la organizacion como una realidad intersubjetiva
abierta y complejamente constituida. Penetrar en la cultura
organizacional es penetrar en la red de supuestos subyacente a toda
decision organizacional (Rodriguez, 1995); por lo tanto la cultura
organizacional sera reconocida como el aspecto fundamental para
sostener a la estructura organizacional y para llevar a cabo con éxito
cualquier proceso de cambio al interior de la organizacion (Rodriguez,
1995; Robbins, 1997). He ahi el ingreso del concepto de cultura al set de
conceptos instrumentales de la gestién organizacional.

El estudio organizacional sera entendido como la comprension de
acciones simbolicas, en donde la cultura designa pautas de significados
histéricamente transmitidos y encarnados en formas simbdlicas (Geertz
en Giménez, 1994; p. 39). La cultura "se expresa en las acciones
significativas, objetos y expresiones de variado tipo, en relacién con
contextos y procesos historicamente especificos y socialmente
estructurados, en virtud de los cuales dichas formas simbolicas son
producidas, transmitidas y recibidas" (Thompson en Gimeénez, 1994; p.
40). Esta nocion de cultura, propia de la antropologia sera
efectivamente citada por Schein uno de los principales autores que
habilitaran el concepto de cultura en el campo de lo organizacional.

Rodriguez (1995; p. 157) la describird como un “conjunto de premisas
basicas sobre las que se construye el decidir organizacional, su
mantencién y cambio. Como premisas nos referimos a los valores,
normas, expectativas, creencias, etc., que constituyen tanto lo que se
hace en la organizacion como el cédmo se hacen las acciones
significativas en la organizacion”. Efectivamente la cultura
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organizacional aparece como la apertura al campo complejo de lo
simbdlico intersubjetivo que determina las practicas organizacionales.

La definicion que ha tenido mayor difusion ha sido la elaborada por
Schein: “La cultura organizacional es un patrén de suposiciones basicas
gue un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado aprendiendo a
responder a sus problemas de adaptacidn externa e integracién interna,
las cuales han trabajado suficientemente bien para ser consideradas
validas y, por lo tanto, para ser ensefiadas a nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar, y sentir en relacion con esos
problemas... cultura no es la conducta abierta o los artefactos visibles
que uno podria observar si uno visitara la compafiia. Tampoco es la
filosofia o sistema de valores que los fundadores pueden articular o
escribir en varios carteles. Mas que esto son las suposiciones que
subyacen tras los valores y las cuales determinan los patrones de
conducta, los artefactos visibles, asi como la arquitectura, las oficinas,
los codigos de vestimenta y asi” (Schein, 1983; p. 14).

Segun Schein (1983) estas suposiciones subyacentes existen en tanto
significados compartidos. Por ello Robbins lo ha traducido como
“percepcion comun que comparten los miembros de una organizacion,
sistema de significado compartido” (1997; p. 681).

De este modo la cultura queda comprendida como un sistema de
suposiciones basicas compartidas por sus miembros, suposiciones
subyacentes que explican los aspectos mas superficiales de la
organizacion tales como son las distintas formas de comportamiento
organizacional y definen la vision que la empresa tiene de si misma y
de su entorno.

Robbins (1997) sefalard que la cultura organizacional es a la
organizacion lo que la personalidad es al individuo, a todo nuevo
miembro se le transmite, de modo tal que, segun Robbins (1997) los
sujetos interiorizan los supuestos incluso llegando a formar parte de su
identidad .

Como se puede notar, nuevamente en esta definicion, al igual que en la
de organizacion, aparece la nocion de unidad y homogeneidad esta vez
a través de la comprension de la cultura como un sistema de
significados compartidos, dando paso a una comprensiéon de lo
homogéneo por sobre lo heterogéneo o plural.
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Su concretizacion metodoldgica ha sido a través del empleo de un
rango cuasi-cientifico de técnicas para aproximarse a estas reglas
subyacentes, esto siguiendo la sugerencia de Schein (1990) en el sentido
de que este concepto (cultura organizacional) podria ser mejor
operacionalizado utilizando medidas empiricas precisas y prueba de
hipétesis!s. En efecto tal comprension de cultura organizacional, al ser
operacionalizada, manifiesta de un modo mas explicito como la
“cultura” es visualizada como una entidad homogénea y, no sélo eso,
sino facilmente manipulable y digna de ser controlada.

Para muestra, siguiendo a Robbins (1997) y a Rodriguez (1995), una
cultura organizacional sana se caracteriza por lo siguiente:

¢ Innovaciony asuncion de riesgos
e Atencion al detalle

¢ Orientacion a resultados

e Orientacion a las personas

e Orientacion al Equipo

e Energia

e Estabilidad

Asi, la comprensién de la cultura organizacional, la ‘real profundidad’
subyacente a lo explicito, como una propiedad compartida, entidad
homogénea, seduce acerca de su manipulabilidad. Las organizaciones
aparecen como arenas de consenso cuyo lenguaje y simbolismo podrian
ser decodificados con facilidad por el analista experto y evaluadas
entonces segun su adecuacion a las contingencias (como lo hace Handy,
1985), segun su nivel de desarrollo cultural (Schein, 1985) o de
evolucion cultural (Dyer, 1985); el conflicto, si bien es limitadamente
reconocido?’®, es seflalado como de ‘impacto negativo’ (Kilmann et al. en
Parker, 2000), estimulandose el redisefio de la cultura organizacional
para mejorar la eficacia organizacional en el enfrentamiento de sus
contingencias (Handy, 1985) y para perpetuar y/o estimular otros
procesos de redisefio organizacional (Hanna, 1988).

15 Ver Schein, 1990; p. 109.
16 Ver, por ejemplo, Schein, 1983 y 1990
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En palabras de Schein, *“nosotros, como ‘ingenieros sociales’,
necesitamos encontrar qué esta ocurriendo actualmente con las
organizaciones, luego de lo cual corremos a contarle a los gerentes qué
hacer con su cultura” (1990; p. 110).17

De este modo el concepto de cultura dominante se encuadra
perfectamente dentro de lo que Burrell y Morgan (1979) llaman
funcionalismo en teoria organizacional. El analisis, bajo una
aproximacion clinica, busca acabar con los problemas, generar disefios
mas productivos y lucrativos y un mejor control de los sistemas. Tal
como ha sefalado Parker (2000), la nocion de consenso se integra al
enfoque clinico para indicar que las partes de un organismo sano no
solo extrafiamente estan en conflicto, sino que no deben estar en conflicto:
“el postulado se transforma en un deseo y en un estado -valores
compartidos, entendimientos compartidos, compartido  esto,
compartido lo otro” (pp. 65y 66).

Asi, la cultura aparece como respuesta a las plegarias de los gerentes,
una via para resolver los problemas de su organizacion a traveés de la
manipulacion de las creencias, rituales e incluso el lenguaje de sus
empleados, sin embargo esta comprension de cultura no hace otra cosa
gue justamente impedir acercarse a la cultura organizacional viva en
tanto emergente a partir de las actividades continuas de sujetos en
interaccion.

Considerar la cultura como una composicion unitaria de caracter
homogéneo facilmente manipulable, no hace mas que negar la
heterogeneidad de las experiencias concretas y situadas que realizan los
sujetos a partir de las actividades que dan lugar efectivo al desempefio
organizacional cotidiano, ignorando con ello el problema de la
significacion como constitutivo de lo cultural, dejando de lado asi los
multiples entendimientos, conflictos y confusiones ocurrentes en las
practicas cotidianas localmente situadas. Esto ultimo también es
aplicable a las modificaciones realizadas por Mary Jo Hatch (1997a y
1997b) al modelo de Schein, las que si bien incluyen herramientas mas
propiamente hermenéuticas, tal como ella las denomina, al incorporar
procesos de andlisis cualitativo e incluso etnograficos, no alteran en
nada la demanda de homogeneidad que realiza Schein, cerrando con

17 Cabe sefialar que Edgard Schein es Psicélogo.
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ello la puerta a la realizacion diversa de la vida cultural de una
organizacion.

Efectivamente el término cultura fue incorporado sin alterar
mayormente las asunciones bésicas funcionalistas: la organizacién es
una unidad homogénea cuya coordinacion de actividades es
controlada, consciente y coherente dirigida al logro de objetivos
conocidos y compartidos por todos los miembros.

Repito, el concepto de cultura organizacional no hace mas que tapar,
incluso, negar la existencia cotidiana heterogénea de las organizaciones
apreciable justamente observando la cultura como un devenir
cotidiano.

He aqui la incorporacion de la complejidad simbodlica de lo
intersubjetivo: un instrumento que al calcular y evaluar segun
homogeneidad, reduce la intersubjetividad habilitandola para su
manipulacion bajo las recomendacion del experto ingeniero social.
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Administrando con Modernidad:
Racionalidad, Individuo y Teoria
Organizacional Contemporanea

Hasta aqui he descrito las principales bases y caracteristicas de la teoria
organizacional contemporanea, comprendiéndola como la teoria
organizacional mas ampliamente difundida, cuyo impacto se aprecia en
crecientes esferas de la vida social.

La teoria organizacional contemporanea tal como ha sido descrita aqui
aparece basada en tres conceptos fundamentales: racionalizacion,
funcionalismo y psicologismo.

Asi la organizacion aparece constituida como una entidad
racionalmente gestada, los fines estdn dados por la maximizacion de los
beneficios econdmicos, y su logro queda garantizado por el disefio
racional corporizado en la estructura organizacional, en tanto
mecanismo de coordinacion y division de las tareas de los puestos. Esta
concepcion y estas formas de gestacion de la organizacion aparecen
acaparadas en la base fundamento de una autoridad cientifica lo que
dot6 a la teoria de su caracter de saber abstracto, universal y
corporizado en instrumentos concretos de medicion y célculo, y
tecnologias especificas de intervencién en organizacion. En este sentido,
tal como sefiala Townley (2002), racionalidad referira a lo mensurable o
contabilizable, demostrandose constituida como proceso abstracto
realizado por una subjetividad trascendental que trasciende a lo local y
concreto.

La gestién racional de organizaciones, tal como se expone tiene como
fin la racionalizacion de los medios (la composicion y vida
organizacional) para alcanzar fines. Es el logro de objetivos lo que se
establece como el criterio de evaluacién de las acciones. Es esto lo que
se ha denominado como funcionalismo. Es a través de una
coordinaciéon consciente y deliberada de las actividades de los
individuos que se logran los propositos. Las practicas administrativas
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deben asegurar que las distintas partes del sistema se coordinen
suficientemente bien para que éste alcance sus metas. Es mediante el
correcto funcionamiento de las partes en tanto partes (orientando su
accion a los fines del sistema) que el sistema alcanza unidad (Craib,
1984), a la vez que su efectividad.

Siguiéndose con la nocién de funcionalismo que desarrollan Burell y
Morgan (1979), los sistemas son independientes de nosotros,
observadores. La tarea es encontrar regularidades, y diagnosticar el
conflicto y diferencia como enfermedad, lo que se encuentra en varias
de las concreciones técnicas de esta teoria, tales como clima
organizacional, diagnéstico organizacional y cultura organizacional. El
funcionalismo impone la tarea al consultor de ser el meédico,
responsable de sefialar lo sano y lo enfermo y de diagnosticar la
medicina. Es asi que se busca mantener el status quo en orden a través
de estrategias de prediccion y control (Burrell y Morgan, 1979).

En este contexto la psicologia se incorpora al ambito de la teoria
organizacional, engarzandose con la gestacion racional de la
organizacion. El centro de la organizacion es puesto en el individuo,
mas precisamente en su subjetividad. Es el sujeto psicolégico el que
puede gestar racionalmente la organizacién. Todo movimiento y
cambio es producto de la agencia racional individual, y los limites de la
racionalidad humana deben ser reconocidos y administrados. En todo
caso el ser humano que gestionara racionalmente la organizacién no
s6lo es limites y posibilidades racionales. El sujeto es observado como
una entidad autonoma y objetivada, bajo una concepcion atomistica y

estatica de autonomia (Townley, 2002), esto derivara en un significativo
individualismo metodoldgico que segun Gergen y Thatchenkery (1996)
se expresara de la siguiente manera:

1. La mente y motivaciones individuales del
trabajador/empleado/gerente se transforma en el objeto de estudio
por excelencia.

2. El conocimiento de la organizacion debe ser realizado por la
racionalidad individual del investigador cientifico.

Es asi que la subjetividad individual aparece como la fuente de las
conductas, por lo tanto acceder a sus secretos es acceder a las
profundidades organizacionales, y a su futuro, y es el investigador
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individual entrenado en el pensamiento sistematico racional aquel
mejor equipado para llevar a cabo cada estudio.

De este modo el sujeto agente del devenir organizacional es descrito
como poseedor de capacidades y una identidad previa y aparte de
cualquier relacion a orden social y politico, en tanto entidad
individualizada, descontextualizada.

Segun Townley (2002) este sujeto democratizado, el cual no necesita de
contencién social ni siquiera de identidad social, es creado en tanto
sujeto de su propia autocreacion, por lo tanto no esta sujeto a nada,
sujeto a si, autocreado y autoobligado?s. ElI concepto de agencia, en este
contexto queda reducido a la toma individual de decisiones

Teoria Organizacional Contemporanea como Teoria
Organizacional Modernista

Es significativo que varios autores han sefialado los vinculos del
pensamiento organizacional contemporaneo con las bases del
modernismo, lo que se concreta en una determinada concepcion de la
naturaleza del hombre (Burrell y Morgan, 1979; Gharajedaghi y Ackoff,
1984; Morgan, 1986; Cooper y Burrell, 1988; Tsoukas, 1994; Gergen y
Thatchenkery, 1996; Parker, 2000; Townley, 2002; entre otros).

De acuerdo al pensamiento moderno inaugurado por Descartes (1641)
hay un mundo estable posible de ser conocido por una mente racional.
Sin embargo el cuerpo nos provee de engafios que non permiten
acceder a la verdad absoluta y trascendental que el pensador asimila a
Dios.

Descartes (1641) en su busqueda de una base firme y permanente para
el conocimiento quiere llegar a verdades universales y permanentes. O
tenemos un fundamento fijo y estable para el conocimiento, un punto

18 En una fuerte critica a la concepcién moderna de sujeto que se hara presente en la teoria
organizacional Townley (2002) sefiala que de esta abstraccion propia de la comprension
racional atomistica de la subjetividad ha emergido el tonto individual racional. Efectivamente en
el razonamiento practico de la modernidad liberal es el individuo en tanto individuo (sujeto
desujetado, no sujeto a nada) el que razona. Este tema del sujeto no sujetado a nada sera
abordado con posterioridad en esta tesis.
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donde el conocimiento comienza, esta cimentado y puede reposar, 0 no
podremos escapar del caos, la oscuridad y la confusién.

La via, segun el filésofo, estard dada por la mente racional, y las
distracciones de las que hay que huir en la tarea son las incertidumbres
gue emergen de las pasiones del cuerpo, de sus verdades temporales y
locales.

Es asi que ya en los principios de la busqueda de una verdad estable y
permanente, la primera que es encontrada es la escision entre la mente
racional y las pasiones y distracciones del cuerpo.

Es la mente racional, en tanto entidad que piensa, la que permite la
duda, por lo anterior, la unidad del sujeto estard dada por su
racionalidad, y la oposicion sujeto/objeto se impondra como
fundamento fijo que permitira la certeza en el estudio de las cosas y de
la mente. Uno de los resultados mas evidentes de esto es la dicotomia
mente/cuerpo. Efectivamente puedo dudar de la existencia de mi
cuerpo, pero no de la entidad que duda, sélo la mente puede dar la
certeza de la realidad, instituyéndose ésta como lugar primordial en
gue reside la esencia del ser humano. Este sefialamiento de la mente
como un mecanismo de pensamiento racional, de constitucion y
funcionamiento de tipo individual, separado al de su medio, sea cual
sea éste, e incluso al de su cuerpo, en tanto aspecto constitutivo del ser
humano, serd la principal linea filos6fica que determinara al
pensamiento psicolégico moderno corporizado en el cognitivismo
(Gardner, 1987)19.

Tal como fue sefalado es el mismo modelo cognitivista el que
predomina actualmente en la comprension psicologica de lo
organizacional. Los sujetos disponen de una racionalidad limitada que
puede ser superada mediante el logro de planos cada vez mas
abstractos de razonamiento, de modo que la abstraccion emerge como
garantia de conocimiento y accion efectiva, que es entendida como
accion adaptativa al entorno. Piaget (1977), refiriéndose a su modelo de
ontogénesis, se sigue de este modelo para sefialar que es mediante el
logro de estructuras de pensamiento cada vez mas abstractas que es
posible la equilibracién como cumbre de un desempefio eficaz a nivel

19 Un desarrollo mas acabado de este andlisis del cognitivismo se puede encontrar en mi trabajo
de investigacion anterior (Sisto, 2000)
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individual. En la misma linea apunta Fodor (1983) con su concepcion de
modularidad de la mente.

Asi mediante estrategias racionales abstractas el sujeto puede alcanzar
el equilibrio con su medio, en términos organizacionales, Ila
organizacion puede alcanzar su mas alta eficacia.

Los planos abstractos de racionalizacién garantizan el logro de una
representacion cada vez mas adecuada de la realidad, representacion en
la que juega un papel preponderante el lenguaje en tanto vehiculo de
constituciéon de las representaciones, lenguaje entendido como una
entidad transparente de simple etiquetacion y clasificacion.

Asi la modernidad puede ser explicada a partir de la prevalencia de la
razon individual como centro de las indagaciones filosoficas desde
Descartes, pasando por Kant, hasta nuestros dias, corporizado por el
cognitivismo en la psicologia, sosteniendo que la humanidad puede
perfeccionarse a si misma a través del poder del pensamiento (Cooper y
Burrell, 1988).

En este sentido Bauman (1991) describe a la modernidad como una
guerra contra la ambivalencia y la fragmentacién, Latour (1993), por su
parte la describe como practica purificadora. Racionalidad que deniega
la ambivalencia presentando el cuadro de un cosmos estable,
gobernado por leyes inmutables (Townley, 2002) a las cuales podemos
acceder mediante el ejercicio de nuestra abstracta y trascendental. Con
la certidumbre viene la estabilidad, y la estabilidad es la virtud
principal de la organizacion segun la teoria organizacional dominante
(Townley, 2002).

Si es mediante la racionalidad que la organizacién puede alcanzar su
eficacia, ésta estara materializada en las planas gerenciales de la
organizacion, en tanto poseedores de los saberes, técnicas y
competencias necesarias para racionalizar el devenir intersubjetivo de
la organizacion. Los administradores ejercen sus acciones
racionalizadoras amparados por la jerarquia que les inviste la
estructura organizacional. Autoridad y racionalizacion deben ir de las
manos. Si son los gerentes aquellos que piensan y los trabajadores
aquellos que hacen, como sefiala Morgan (1986), el ejercicio de su labor
debe estar amparadas por un poder soberano (Townley, 2002).
Efectivamente hay una asuncién implicita de que la intervencién
administrativa, especialmente cuando es definida como una toma de
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decision o resolucién de problemas, proveera de equilibrio a la vida
organizacional, en este contexto el poder es visualizado como condicién
de orden, y base para la accion racionalizadora del devenir
organizacional.

Siguiéndose de lo anterior, y tal como expone Townley (2002), la
mirada racionalizadora del mundo caracterizada como propia de lo
modernista se basa en la negacion de la ambivalencia, promoviendo
una identidad estricta y delimitada claramente. Se basa en estrictas
categorias de clasificacién y segmentacion, estructurando al mundo en
entidades discretas y diferenciadas, todo esto facilitado mediante el
funcionamiento y rol de un lenguaje en tanto sistema clasificador
transparente, portador de una representacion neutral.

El orden se funda en la estructuracion de elementos en series analizadas
y determinadas por criterios precisos. Clasificar se resuelve entonces
como poner aparte, segregar. Se basa en la nociéon de que el mundo
consiste en entidades discretas y distintas, cada entidad a su vez posee
un grupo de entidades similares o adyacentes con las cuales encaja
(Bauman, 1991). De este modo los elementos no son entendidos como
juntos; el énfasis no estd en la conexién, sino en la discriminacion.
Invariablemente cada operacion de exclusion/Zinclusién es un acto de
violencia. Sera el caos, mas que la ambivalencia, el polo opuesto al
orden.

Esto se concretard en un estilo metodolégico que ha descrito Bloor (en
Townley, 2002) y con el cual podrian ser descritos facilmente las
tecnologias y metodologias organizacionales:

1. Atomizacion analitica: Las totalidades y colectividades son
asumidas como sets de unidades individuales. En la organizacion,
como mucho, el objeto son grupos de individuos, como en el caso de
las mediciones de Clima Organizacional en las cuales se analizan las
percepciones individuales y obtienen promedios, y son esos
promedios entre mediciones individuales los que expresan al grupo.

2. Lavariacion historica es subordinada a una preocupacién en torno a
lo atemporal y universal, las herramientas y categorias diagndsticas
se aplican sin miras al contexto de aplicacién, asi inventarios de
Clima o, lo que es mas patético, de Cultura Organizacional
desarrollados en Estados Unidos son aplicados con apenas una
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traduccién de términos, evaluandose los climas y culturas segun las
escalas de medicion de esos inventarios.

3. Lo permanente, general y estable es abstraido de lo contingente y
concreto, promoviendo un deductivismo abstracto y explicaciones
en la forma de principios generales abstractos.

4. Un fuerte sabor prescriptivo y moralizante. Ya se sefialo al concepto
de diagndstico como una herramienta clinica como buen ejemplo de
esto.

Efectivamente, siguiéndose de estos principios los cientificos
organizacionales se esmeran en trabajar con variables aisladas, medidas
estandarizadas, y evaluacion de relaciones causales al interior de la
esfera organizacional, con el fin de obtener resultados que permitan un
correcto diagnostico de la enfermedad con su adecuada prescripcion.



II. HACIA UNA(S) TEORIA(S)
ORGANIZACIONAL(ES)
POSTMODERNA(S)
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Tal como se aprecidé en la primera parte de este escrito, la teoria
cognitivo funcionalista de las organizaciones, sefialada como
corporizacion de los principales planteamientos caracteristicos del
modernismo, basé su comprension y practica en la nocion de razén
individual capaz de acceder a una representacion especular de la
realidad; es esto lo que le permite al gerente, como mente
individualizada de la organizacion, una correcta racionalizacion de los
procesos sociales interactivos (entre agentes humanos y no humanos)
gue garantizarian la supervivencia y bienestar del sistema
organizacional (mediante el continuo incremento de las cifras de
productividad y eficiencia, en tanto indicadores objetivos de la
adaptacion de la organizacion con su medio). Este proceso de
racionalizacion se concreta en la generacion de una estructura
organizacional que materializa las nociones de limites y control.

En este contexto, la subjetividad es abordada como un elemento clave a
organizar, ensamblar a los objetivos de la organizacion. Si la
organizacion queda definida como “unidad social conscientemente
coordinada, compuesta por dos o mas personas, que funciona
relativamente de manera continua para alcanzar una meta o conjunto
de metas comunes” (Robbins, 1997; p. 5), esas personas, Su Ser personas,
es decir su humanidad, deben ser dirigidas para quedar puestas en
posicion de coordinacién con los objetivos y metas comunes. Los
trabajadores, elementos del ensamblaje de la maquina organizacional,
son descubiertos con una personalidad, motivacion, y vida social, que,
si bien debe ser controlada para quedar puesta en posicion de
coordinaciéon en el ensamblaje organizacional, el quedar en esta
posicion de acoplamiento también se constituye como la posibilidad de
utilizar la humanidad del sujeto para el logro de los objetivos
organizacionales.

El sujeto tiene un mundo interno que debe ser considerado un recurso
més para el logro de los objetivos organizacionales, no solo una
molestia. En este contexto emergen diversos dispositivos de medicion y
cuantificacion de la subjetividad, que permiten visualizar
calculablemente el nivel de coordinacion de la subjetividad, y de la
intersubjetividad, con los objetivos organizacionales, dispositivos tales
como los ya mencionados diagnosticos de clima y cultura
organizacional, mediciones del desempefo (que incluyen la medicidn
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del compromiso del trabajador para con su organizacion mediante su
aportacion creativa y participacion), instrumentos de recompensas
monetarias y psicologicas (tales como la eleccion del mejor funcionario
de mes, u otros). La humanidad del sujeto puede ser visualizada y
calculada con precision, haciéndola controlable para los
administradores.

De este modo queda configurado el entorno en el cual el administrador
debe desenvolverse como la mente racional que conduce el cuerpo
organizacional, cuerpo que provee de ilusiones, ensofaciones vy
engafios, que el manager puede sortear mediante la utilizacion de las
herramientas racionalizadoras que le permiten lograr el correcto
desempefio adaptativo, o, si se quiere, utilizando un termino piagetano,
en equilibracion con su medio. De este modo lo intrapsicologico y el
contexto social de la organizacion quedan controlados mediante limites
claros y una estructura que regula la integracién y la exclusion de estos
planos, de modo de asegurar su ensamblado en el entramado
organizacional, garantizando el correcto cumplimiento de los objetivos
de la organizacion.

Sin embargo, desde finales de los afios setenta emerge crecientemente la
nocion de que este modo de organizar, y esta manera de comprender a
la organizacion, no se ajustan con las vidas organizacionales, mas
complejas y diversas que la organizacion estable y homogénea implicita
en la comprension cognitivo funcionalista de las organizaciones. En
efecto, las organizaciones comienzan a ser visualizadas como entidades
heterogéneas y dindmicas, y en las que los limites son mas bien difusos
(en el mejor de los casos).

Es en este contexto en el que las explicaciones a los problemas
organizacionales contemporaneos provenientes de las teorias
organizacionales cognitivo funcionalistas resultan cada vez mas
insatisfactorias (Magala, 2002). Si he sefialado que estas teorias se han
caracterizado por corporizar las principales bases de la concepcién
modernista de lo social, hoy emerge la demanda por una teoria
postmoderna de las organizaciones.

Tal como revisaré en esta parte, la demanda de una teoria postmoderna
surge de posiciones muy diversas que van desde, por una parte, una
persistente, aunque soslayada, posicion funcionalista, que sostiene la
necesidad de reemplazar las nociones de estabilidad y homogeneidad
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tan modernas (segun los autores que sostienen esta vision), por las méas
postmodernas de cambio y destruccidn creativa (por ejemplo, Peters,
1992) en la diversidad y flexibilidad absoluta; hasta, por otra parte, una
demanda de consistencia con la evolucion de las teorias sociales en la
comprension de los fendOmenos intersubjetivos, entre los cuales debe ser
puesta la organizacién, para incluirla en los estudios de caracter mas
bien discursivos de lo social.

Como el lector podra imaginar las teorias organizacionales postmodernas
seran diversas en cuanto emergen como elaboraciones desde distintas
posiciones, elaboraciones tedricas que se constituyen como justificacion
de esas mismas posiciones, asi como de practicas. Sin embargo, como se
podra ver en esta parte y en la siguiente, esas diferencias tienen varios
puntos en comun, e incluso de articulacién, por esto que he preferido
hablar de Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s), intentado
mostrar una unidad (la de la Teoria Organizacional Postmoderna)
pluralizada (con las ‘s’ entre paréntesis) como signo de esa diferencia
aun en articulaciones tan contradictorias como coherentes.

Tal como se ha explicitado en la introduccion de este escrito, no es
intencion de este trabajo profundizar en los marcos filosoficos y
epistemoldgicos que se encuentran en disputa a la hora de discutir la
esencia de lo moderno y su diferenciacion con lo postmoderno. El
centro de interés esta en como las ciencias sociales postmodernas se han
desplegado en el campo de la teorizacidén organizacional. Autores como
Lyotard, Vattimo, u otros que se suelen mencionar como los padres de
la filosofia postmoderna s6lo seran mencionados en tanto fuentes de
inspiracion  a la(s) llamada(s) teoria(s) organizacional(es)
postmoderna(s).

En este contexto lo postmoderno aparece constituyéndose a si mismo
como un quiebre con lo moderno, quiebre definido por su contraste con
éste; sin embargo el uso del término postmoderno es aun mas complejo
gue esto, ya que es utilizado también para denotar no sélo una ruptura,
sino que también una negacién de lo moderno. Siguiendo a Power (en
Hassard, 1993), si bien lo postmoderno representa un después de lo
moderno, también se constituye como un abandono de lo moderno,
intentando poner el énfasis mas bien en lo relacional que en lo racional.

Asi, a continuacion pasaré a revisar las principales criticas a la teoria
organizacional cognitivo funcionalista, criticas que van a dar soporte a
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la emergencia de lo postmoderno en el ambito de la teorizacion y
practica organizacional. Para organizar esta critica me he servido en
parte del seminal trabajo de John Hassard (1993) Postmodernism and
Organizational Analysis: an Overview, donde se sefiala de un modo
bastante clarificador que la emergencia de lo postmoderno en lo
organizacional proviene de dos comprensiones de lo postmoderno
diferentes entre si. En consonancia con lo que ha sido explicitado aqui,
Hassard (1993) sefiala que habrian dos vias de emergencia de lo
postmoderno en el ambito organizacional: entendido como época, y
entendido como epistemologia.

Siguiendo a Hassard (1993) el postmodernismo entendido como época,
se constituye como la creciente critica de parte de los tedricos sociales y
organizacionales a las teorias modernistas, aqui denominadas cognitivo
funcionalistas, acerca de su insuficiencia para comprender un mundo
en creciente complejidad. La época postmoderna es caracterizada por la
desregulacion y la flexibilizacion en que las entidades antes
comprendidas como estables ya no lo son mas, es por ello que
necesitamos encontrar la manera de describir este complejizado mundo,
un mundo que para muchos de los autores que sostienen esta via de lo
postmoderno, sigue permaneciendo afuera e independiente.

Sin embargo a esta ‘constatacion de la complejidad del mundo
postmoderno’, y la insuficiencia de la teoria social y, en este caso,
organizacional para aprehender ese mundo, se suma la creciente critica
a las bases ontoldgicas y epistemoldgicas en las que han sido fundadas
las teorias cognitivas y funcionalistas, siguiéndose con esta linea de
critica, la teoria organizacional se ha basado en la revision de lo fijo y
estable, constituyendo estabilidades y fijezas, donde sélo hay diferencia
y flujo. La razbn no es garante del logro de una adecuada
representacion de la realidad, toda representacién queda engarzada en
ciertas categorias y criterios preexistentes a la propia teoria y que no
hacen més que confirmarse en su aplicacion. En efecto la misma
posibilidad de representacién queda cuestionada, quedando sefialada
como una acciéon de reproducciébn no solo de ciertas categorias
preelaboradas, sino del mismo orden social y organizacional, sirviendo
entonces como justificacion post-hoc a este orden. La epistemologia
postmodernista, entonces, enfatizaria las nociones de diferencia,
construccion social, descentramiento del sujeto, y centramiento en la
intersubjetividad.
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Finalmente, al acabar esta segunda parte se sefialara cémo lo
postmoderno, en su diferencia y articulacidn, se ha concretado en ciertos
principios basicos para la teorizacion organizacional siguiendo
fundamentalmente a los mencionados Cooper y Burrell (1988) y
Hassard (1993), asi como a Gergen (1992 y Gergen y Thatchenkery,
1995) y Chia (1995 y 1999), indicando también cémo lo postmoderno
como época y como epistemologia se encuentran en varios puntos
permitiendo articular una perspectiva que si bien intenta responder a
las criticas ontolégicas y epistemoldgicas a las perspectivas
modernistas, también se presenta como util para la administracién de
las organizaciones en una era postmoderna.

El cdmo se estan concretando estos principios basicos sera analizado en
la tercera parte. Ahora pasaré a revisar esta explicitacion de la
emergencia de la(s) Teoria(s) Postmoderna(s) Organizacional(es).
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“... ¢ De qué me sirve la teoria organizacional actual?... el Desarrollo
Organizacional, por ejemplo, con esos planes tan atractivos de
involucramiento y compromiso del personal.... no tienen nada que ver con la
realidad de mi empresa... En este contexto de competencia globalizada... en el
mundo, mi empresa es pequefia, y yo estoy compitiendo en el mundo... y no
tengo estabilidad en nada... contrato y despido seguin lo que necesito en el
momento, cada vez subcontrato mas. La teoria organizacional esta pensada
para contextos de estabilidad y comprende a la organizacién como una unidad
homogénea...pero en la practica eso no se da... Eso de la crisis del empleo, creo
que mas que crisis, es, y sera cada vez mas, lo normal... en eso estamos...”

(Un gerente de una importante empresa quimica en Chile en comunicacion
personal)

Tal como sefialé, la teoria organizacional cognitivo funcionalista se
caracteriza por dirigir su racionalidad hacia el logro de una sostenible
estabilidad del sistema organizativo, intentando asi, generar mayor
eficiencia en el uso de sus recursos y eficacia en el logro de sus
objetivos. Sin embargo paulatinamente comienza a producirse un
creciente descontento en torno a las posibilidades de la teoria
funcionalista.

Ante estabilidad, homogeneidad y continuidad, se proponen paradoja e
incertidumbre (Handy, 1996), asi como cambio y fragmentacion
(Eisenhardt, 2000; Leana y Barry, 2000), demandando una comprension
de organizacién capaz de abordar estas nuevas dimensiones en las
cuales hay que organizar. Se entiende al proceso de organizamiento
como un proceso cada vez mas dinamico, en constante movimiento;
Unica forma de responder a los actuales contextos organizativos
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(Jiménez, 1997), entendidos como propios de una época postmoderna
(Hassard, 1993).

Efectivamente la época postmoderna es una época compleja y dinamica
plena de cambios. Es asi que la sociedad postmoderna queda
caracterizada mediante una serie de otros términos relacionados que
utilizan el prefijo post. Callinicos (en Hassard, 1993) llama la atencién a
mas de quince términos que utilizan el prefijo post para caracterizar
distintos aspectos de una nueva sociedad, distinta a la moderna, entre
ellos tenemos postfordismo, postcapitalismo y postindustrialismo, por
nombrar a algunos. Segun Hassard (1993) estos términos tienen en
comun el llamar la atencién acerca de un cambio en la sociedad que esta
dando lugar a un nuevo orden social, en el cual lo fijo y estable hoy
aparece fragmentario, y en condiciones de cambio y pluralizacion, en lo
qgue Lash y Urry (en Hassard, 1993) han denominado sensibilidad
postmoderna. El énfasis queda puesto en términos como desorganizacion,
desorden y flexibilidad. Segun los autores que siguen estas vias de
comprension, este contexto cuestiona las formas de explicacion,
codificacion e intervencion que ofrecian las teorias organizacionales
tradicionales?0,

Tal como lo sefala el gerente citado en el epigrafe de este capitulo, las
tradicionales comprensiones y tecnologias que ofrecian las perspectivas
organizacionales tradicionales hoy no tendrian nada que decir a las
organizaciones que estan viviendo este nuevo contexto, quedando
inatiles, sino como estorbo para la gestibn organizacional
contemporanea. He aqui la paradoja: la teoria organizacional cognitivo
funcionalista, hoy es no funcional a los contextos en los cuales se
mueven las organizaciones contemporéneas.

La perspectiva organizacional cognitivo funcionalista habia sostenido
durante largo tiempo su justificacion a partir de que, si bien podrian ser
cuestionados sus bases ontoldgicas, epistemologicas y metodoldgicas,
ésta en la préactica funcionaba y permitia a las organizaciones ser
efectivamente mas eficientes y eficaces, hoy esa justificacion ya no

20 Aqui estoy empleando la palabra ‘tradicional’ para referrme a las formas de
conceptualizacion e intervencion organizacional que han alcanzado dominio entre los
practicantes, instaurandose como formas acostumbradas y usuales, y por lo tanto, no
cuestionadas, para operar. En términos kuhnianos, podriamos decir que se trata de la ‘ciencia
normal’ (Kuhn, 1962).
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corre, y quienes hoy lo notan son los mismos managers, tal como el
gerente citado.

Un Nuevo Contexto Social para el Desarrollo de la
Vida Organizacional

Tal como mostraré aqui la época postmoderna es una época marcada por
la incertidumbre, paradoja y cambio, que empuja a fijarnos mas en los
procesos que en los estados, con el fin de lograr respuestas adaptativas
a este entorno.

Un autor bastamente citado en la literatura organizacional postmoderna
es Manel Castells (1997) y su descripcion del actual contexto social.
Siguiéndose con Castells, en las Jdltimas décadas, varios
acontecimientos estan transformando el paisaje social de la vida
humana:

a) La revoluciéon tecnologica, en particular de las tecnologias de la
informacion, las que estdn modificando a un ritmo acelerado la base
material de la sociedad.

b) Las economias se hacen interdependientes a escala global,
introduciendo con ello una nueva forma de relacion entre economia,
Estado y sociedad en lo que Castells llama un sistema de geometria
variable.

c) Se derrumba el estatismo soviético y con ello desaparece el
movimiento comunista internacional, lo que tiene varias
consecuencias: el capitalismo se queda sin oposicion, la izquierda
politica ya no tiene otro polo al que mirar y del cual inspirarse, se
pone fin a la guerra fria, reducido con ello el riesgo de holocausto
nuclear, alterando de modo fundamental la geopolitica global.

d) La reestructuracién interna del capitalismo, caracterizada por:
e una mayor flexibilidad interna en la gestion;

e la descentralizacion e interconexion de las empresas, tanto
interna como en su relacion con otras;

e un considerable aumento de poder del capital frente al trabajo,
esto tiene como consecuencia el declive radical del movimiento
sindical;
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¢ las relaciones de trabajo son individualizadas y diversificadas
crecientemente;

e se incorpora masivamente la mujer al trabajo retribuido, aunque
por lo general en condiciones discriminatorias;

e) En este contexto el papel del estado es transformado: su intervencién
es en la direccion contrario a lo que habia sido el papel regulador del
estado en tanto garante social. En el contexto de la transformacion
del capitalismo global, capitalismo que ya no tiene como contraparte
al socialismo del bloque comunista, el estado adquiere el papel de un
desregulador de mercados, desregulacion que segun Castells (1997) es
de forma selectiva y tiene como objetivo, entre otros, la
desmantelacion del estado de bienestar. En esto su analisis es
consonante con el de muchos otros autores que han abordado la
llamada Crisis del Trabajo tales como Offe (1997), Prieto (1995), Recio
(1997), Gorz (1991), Meda (1997), Rifkin (1996), por nombrar a
algunos.

f) La escala de competencia de lo local es llevada a lo global,
intensificandose con ello una competencia en un contexto de
creciente diferenciacion geogréfica y cultural de los escenarios para
la acumulacion y gestion del capital.

g) Parte de este reacondicionamiento general del sistema capitalista en
curso son los procesos de integracion global de mercados financieros,
entre los que se cuenta el ascenso del Pacifico asiatico como centro
industrial global emergente, la unificacion econémica de Europa, el
surgimiento de una economia regional americana dominada por los
Estados Unidos de Norteamérica mediante los tratados de libre
comercio?!, la paulatina transformacion de Rusia y la zona de
dominio ex soviético en economias de mercado?2,

h) Estas tendencias han originado la acentuacion de un desarrollo
desigual no solo entre Norte y Sur, sino, al interior de una misma
sociedad, entre los segmentos y territorios dindmicos que las
componen Yy que correrian, segun Castells (1997), el riesgo de
convertirse en irrelevantes.

21 Desde el 1° de Enero del 2003 se encuentra en funcionamiento, al menos parcialmente, el
Tratado de Libre Comercio entre Chile y EEUU firmado recientemente. Con este tratado Chile se
convierte en la segunda nacion latinoamericana, después de México, en firmar un tratado
amplio de este tipo con Estados Unidos de Norteamérica.
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i) En este contexto en que hay una fuerte presion globalizadora hacia la
interconexién, que, en muchos casos, conlleva tendencias
homogeneizadoras, la gente, como respuesta, tenderia, segun el
autor catalan, a reagruparse en torno a identidades primarias: sean
religiosas, étnicas, territoriales y/o nacionales. Segun Castells es en
esta tensién entre lo global y lo local donde esta la semilla de los
conflictos de nuestro tiempo.

Es asi que Castells (1997) describe la emergencia de este nuevo
paradigma tecnoldgico organizado en torno a la tecnologia de la
informacion, lo que él denomina La Sociedad de la Informacion y que se ha
materializado un modo nuevo de producir, comunicar, gestionar y
vivir. Cabe destacar en este punto que, manteniendo algunas
diferencias sobre todo en la profundidad de analisis, Peter Druker
(1992), uno de los gurus del management, coincide en el analisis de
Castells, al sefialar que la sociedad que viene es una sociedad marcada
por la aplicacion de las herramientas sociales y tecnoldgicas de
informacion para la produccion y transmision de conocimiento, lo que
denomina la Sociedad del Saber o Sociedad Post-Industrial. Esta nueva
sociedad que emerge queda descrita por cambios politicos y sociales, y
se caracteriza fundamentalmente por la inestabilidad, exigiendo a la
organizacion inestabilidad como condicion de innovacion.

No es interés de esta tesis profundizar en la Sociedad de la Informacion
en el sentido que lo ha estudiado Castells, ni en la Sociedad del Saber o
Sociedad Post-Industrial de Druker, si, traer a la mano la descripcién
del contexto social que es realizada como un cuadro completo de lo
postmoderno como una época, época de cambio incontrolado y confuso
(Castells, 1997) que exige una transformacion radical de las tecnologias
y de los modos de gestion empresarial precedentes (Neffa, 1999). Las
formas de comprender, explicar, codificar e intervenir en
organizaciones estan cuestionadas por este entorno complejo que se
manifiesta al interior de sus limites mediante nuevas formas de gestion
gue, en el intento de mejorar su respuesta al medio, han justamente
desdibujado estos limites organizacionales, desafiando las nociones de
estabilidad, homogeneidad, unidad y coordinacion racional que habian
sido sostenidos como garantes de la efectividad organizacional.

22 Castells (1997) sefala que este proceso de integracion econémica llevaria a la diversificacion
del Tercer Mundo para luego llevarlo a su desintegracion. Castells, sin embargo, es ambiguo en
su explicacion de este proceso de desintegracion.
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Efectivamente, quienes sostienen esta vision del mundo postmoderno
sefialan que “la contradicciéon mas flagrante es la que opone el ritmo
desenfrenado del cambio mundial (recomposicién atropellada de los
equilibrios politicos y econdmicos, renovacion acelerada de las
tecnologias) a la lentitud de evolucion de las organizaciones” (Sérieyx,
1994; p. 18). Son necesarias nuevas formas de comprender a las
organizaciones de modo que permitan aprehender lo complejo, abierto
e inestable, propio.

Replanteando las Concepciones de Organizacion
para un Nuevo Contexto. Cuestionando el Paradigma
Organizacional Dominante

El Modernismo explica cdmo las organizaciones debieran ser, el
postmodernismo es la experiencia de cdmo ellas son.

(Boucher, 1999; p. 8)

Druker sefala que la época que viene es la de la Sociedad del Saber,
donde la gestion ocupara un rol fundamental, en tanto aplicacién del
saber a la produccion del saber. Esta consiste en “proporcionar el saber
para averiguar en qué forma el saber existente puede aplicarse a
producir resultados” (Druker, 1992 [1993]; p. 58), por ello la gestion“es el
organo genérico de la sociedad del saber” (Druker, 1992 [1993]; p. 59)23. Sin
embargo, la nocion de gestion no puede seguir dependiendo de los
paradigmas anteriores basados en lo estable y homogéneo, segun
Druker, la organizacion contemporanea “debe estar organizada para la
innovacion; y la innovacién (...) es destruccion creativa. Debe
organizarse para un abandono sistematico de lo establecido, lo
acostumbrado, lo familiar, lo cémodo, sea productos, servicios y
procesos, relaciones humanas y sociales, destrezas o las organizaciones
mismas” (Druker, 1992 [1993]; p. 77).

Este cuestionamiento y demanda a la teoria organizacional que sustenta
las acciones administrativas comienza a generalizarse, utilizando como
argumento fundamental los nuevos contextos socioeconémicos en los

23 La cursiva es mia.
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cuales debe desenvolverse la organizacion. He aqui que lo postmoderno
surge como un después de lo moderno, una época en la que es necesario
replantear los saberes y formas de accion que habian sido efectivas.
Entre los aspectos del contexto que se suelen destacar especial atencién
tiene la flexibilizacion de las relaciones laborales en la organizacién.

Flexibilizacion Organizacional como Estrategia en un Mundo
Inestable

104

Efectivamente la flexibilizacion de las relaciones laborales se ha
presentado como la mejor respuesta al llamado Nuevo Orden Mundial
basado en la nocién de libre empresa como principio basico que debe
regular toda otra clase de normativa, valor asumido como sinénimo de
democracia y libertad digno a defender por los estados (Castells, 1997,
Haraway, 1997).

En el mundo globalizado de la libre empresa ya no sujeta a
regularizaciones nacionales, en plena competencia con sus iguales, ésta
debe resolver su viabilidad econdmica aumentando su capacidad
competitiva. Y esto lo logran a través de dos &reas de accion ligadas
entre si:

e mejoraen las tecnologias de produccion, y

e transformacion de la Organizacién del Trabajo hacia una mas
flexible.

La mejora en las tecnologias de produccion mediante la
informatizacién, robotizacién y reingenieria ha implicado un
incremento en la eficiencia de las empresas mejorando la velocidad de
produccién, transformando y disminuyendo la necesidad de mano de
obra (Rifkin, 1996). Esto se ve sobre todo en el sector industrial de
trabajo, donde las tecnologias reemplazan al trabajador a través de la
automatizacion de tareas, disminuyendo asi un importante sector del
mercado de trabajo, desplazdndose éste al sector de servicios,
especialmente en el ambito de atencion de publico.

Por otro lado, otro factor igualmente importante han sido las nuevas
formas de organizacion del trabajo. La necesidad de organizaciones
mas flexibles capaces de responder con mayor rapidez a las demandas
cambiantes del medio ha conllevado la transformacion de la
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organizacion del trabajo hacia una mas flexible caracterizada la
estacionalidad y variabilidad del empleo asalariado, flexibilizando la
contratacion, privilegiando mas bien la subcontratacion. A esto se han
unido nuevas técnicas de gestion y control del personal orientadas a
individualizar las relaciones laborales, eludiendo asi la accion sindical
(Recio, 1997a). Puestos de trabajo flexibles con contratos flexibles son el
nuevo signo en la administracién de recursos humanos, la que cada vez
se vuelve mas importante en la empresa de hoy.

El nuevo empleo que aparece en esta etapa se ha centrado en dos tipos
de oferta, por un lado de aquellos empleos de tipo profesional
relacionados con los conocimientos técnicos necesarios para controlar
las nuevas tecnologias y las nuevas demandas del sistema financiero y
de servicios publicos y privados;, y por otro lado, de empleos
secundarios de mercado externo cuyo crecimiento se debe tanto a las
nuevas demandas en servicios, como a las nuevas politicas de gestion
de personal que privilegian la subcontratacion (Handy, 1996).

El cambio de personas y saberes requeridos se vuelve una constante en
el proceso decisorio propio de la gestion de organizaciones
competitivas (Jiménez, 1997). Y si organizar es coordinar personas para
el logro de objetivos, y el saber de las personas, su subjetividad, se han
vuelto claves para la innovacion y el desempefio efectivo (creativo) de
las organizaciones), el nuevo contexto de relacion laboral que se
establece entre estas debe modificar necesariamente la comprension de
la organizacion, entendida primitivamente como una entidad unificada
de coordinacién consciente en torno a metas compartidas, hacia una
comprension de la organizacion como una realidad intersubjetiva
abierta y complejamente constituida mas como fragmentaciones en
relacion que como composiciones homogeneas unificadas. He aqui la
demanda que surge a la teoria organizacional.

El entorno es cambiante y abierto y so6lo organizaciones cambiantes y
abiertas podrian sobrevivir a este entorno. Una organizacion abierta y
dinamica solo es posible mediante la creativa aportacion de las
personas que en su interrelacion son capaces de aportar lo que cada uno
conoce desde la creciente heterogeneidad de posiciones que ofrece la
organizacion a sus trabajadores. Sin embargo estas demandas por la
aportacion creativa y el saber de sus trabajadores van a la par de la
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inestabilidad intrinseca que le puede ofrecer la organizacion a cada uno
de sus miembros.

La organizacion, y esto aparece cada vez con mas fuerza, no pareciera
desenvolverse como una unidad coherente y homogénea, de hecho
probablemente nunca lo fue. Hoy dejar la comprension de
homogeneidad, unidad, estabilidad y coherencia es una demanda
(Druker, 1992; Handy, 1996; McKelvey, Mintzberg, Petzinger, Prusack,
Senge y Shultz, 1999; entre otros).

Handy (1996) ha llamado la era de la paradoja y de la incertidumbre a
este entorno en el cual las organizaciones estan expuestas de un modo
constitutivo a un entorno dindmico que exige de ellas una respuesta
acorde a ese dinamismo, apareciendo la paradoja como rasgo
definitorio del tipo de respuesta. La dualizacion social de Ila
organizacion es parte de esta respuesta.

Gorz (1991) describe esta dualizacion social como una doble

flexibilizacion:

1. Se flexibilizan las funciones de un tipo de trabajador al que se le
solicita la involucracién plena de su esfera vital en la empresa,
convirtiendose en el lugar de despliegue de su autonomia,
creatividad, y desarrollo profesional; y

2. Se flexibiliza la contratacién de un segundo tipo de trabajador, no
concebido como indispensable, y sometido a tareas en cuyo
cumplimiento dudosamente se requieren de su autonomia e
iniciativa.

Es asi que la seguridad por un lado y la precariedad por otro son caras

de la misma moneda. En este sentido, las estrategias de recursos

humanos favorecen la dualizacion de la organizacién, y por ende de la
sociedad, en una elite de trabajadores imprescindibles privilegiados,
que reciben los beneficios del desarrollo de la organizacion, y de la
modernizacion, y otros trabajadores prescindibles, precarios, sometidos
a convertirse en servidores de los primeros.

Handy (1996) ha llamado a este tipo de organizacion, la organizacion
trébol: hay un nucleo duro con contratos indefinidos y alta flexibilidad
interna, una primera Orbita con empleos de soporte a la actividad
principal donde se concentra la precariedad laboral, y un segundo
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nivel, o segunda Orbita, a veces incluso altamente calificada, que se
subcontrata.

Desde este punto de vista, ;cOmo es posible pensar a la organizacion
como una entidad unitaria homogénea, conciente de sus acciones y
cuyos miembros comparten objetivos?

Los limites organizacionales son cuestionados. ¢(Cuél es la
organizacion? ¢Las empresas subcontratadas y los trabajadores
precarios son parte de la organizacién? ;O sélo lo es el tallo del trébol
de Handy?

Efectivamente, todas las labores desarrolladas por trabajadores
subcontratados y de contrato precario, asi como las actividades
externalizadas, si forman parte de la organizacion y constituyen el
devenir organizacional, por lo tanto deben ser parte de cualquier
comprension de la realidad organizacional en su devenir; incluso,
segun Jiménez (1997) es una necesidad para la organizacion aprehender
esas visiones, conocimientos, que son realizadas por los trabajadores
desde sus distintas posiciones, aun cuando estas sean precarias, y los
trabajadores vayan y vengan de organizacion en organizacion. La
organizacion que no sea capaz de aprehender de ellos, perdera mucho
en la creciente competitividad propia de este mundo inestable y
precario.

Es asi que en un mundo que es descrito como de cambio incontrolado y
confuso (Castells, 1997), las organizaciones no podran volver a
entenderse como unidades relativamente estables en el logro de
objetivos claros y compartidos (como lo pretende la sefialada definicidn
de Robbins, 1997). El contexto demanda una nueva vision de las
organizaciones que deje de verla como estabilidad y comience a
comprenderla como heterogeneidades en dinamismo constante.

Cambio, pluralidad, paradoja y ambivalencia como caracteristicas
de la vida organizacional

En este contexto cabe sefialar como un hito relevante el nUmero especial
Estabilidad y Cambio como Experiencias Simultaneas en la Vida
Organizacional de la prestigiosa Academy of Management Review (2000)
en el que los autores de los diversos articulos son convocados por la
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idea de que el cambio es una experiencia continua en las
organizaciones, y esto es necesario en el actual contexto socioeconémico
en el cual éstas se desempefian. Las teorias organizacionales
concentradas en lo estable y logrado, mas que en los procesos de
estabilizacion en la incertidumbre y cambio, no darian ayuda alguna
para administrar en estos contextos. Leana y Barry (2000), editores del
nuamero lo manifiestan asi: “cambio y resistencia a éste, flexibilidad y
estabilidad son fuerzas simultdneas que afectan tanto a actores
individuales como a las acciones organizacionales. Es este implicito tira
y afloja que hace al estudio, y a la administracién de organizaciones y
de sus miembros tan frustrantemente complejo, como
estimulantemente rico (...) estabilidad y cambio estan simultaneamente
presente en las organizaciones y son necesariamente parte de su
funcionamiento efectivo a largo plazo” (p. 758).

Si bien Leana y Barry (2000) reconocen la existencia de numerosas
fuerzas organizacionales, individuales y sociales que buscan la
estabilidad en el trabajo y en las relaciones de empleo, intentando
reducir la incertidumbre, sefialan que al mismo tiempo organizaciones
e individuos estan persiguiendo el cambio en cémo el trabajo es
organizado, como es administrado y como es llevado a cabo. “Las
organizaciones buscan flexibilidad de modo que puedan adaptarse
rdpidamente a los cambios ambientales, exploran nuevas ideas o
procesos, reducen costos fijos, generando ventajas sobre sus
competidores” (Leanay Barry, 2000; p. 753).

Siguiéndose de lo anterior, Eisenhardt (2000) describe a esta tension
entre las busquedas de estabilidad, por un lado, y de cambio, por otra,
como paradoja. La paradoja se presenta de multiples formas en la actual
administracion organizacional: innovacién y eficiencia, colaboracion y
competencia, nuevo Yy viejo. “Esta dualidad de coexistentes tensiones
crea una época de caos, no una blanda via media entre un punto y otro.
La administracion de esta dualidad se articula en la exploracion de
ambos extremos, capitalizando a partir del pluralismo inherente a esta
dualidad” (Eisenhardt, 2000; p. 703)2-.

Eisenhardt (2000) destaca explicitamente el olvido de la pluralidad y de
la ambivalencia en las teorias organizacionales dominantes, incluso

24 | a cursiva es mia.
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sefiala que seguramente muchos lectores al leer pluralidad vy
ambivalencia como componentes de la vida organizacional esperaran,
marcados por las teorias organizacionales dominantes, encontrarse
mecanismos, herramientas que permitan lidiar con la ambivalencia y la
pluralidad, acabarla, o, al menos equilibrarla. Sin embargo la pluralidad
y la ambivalencia, lejos de ser minimizada, debe ser destacada y
aprovechada por las organizaciones. Las formas de comprension,
intervencion y administracion organizacional amparadas en las teorias
dominantes, descritas aqui como cognitivo funcionalistas, generan
espirales de silencio que acallan la diversidad de la vida organizacional.
En este sentido Morrison y Milliken (2000) sefialan que la pluralidad es
silenciada mediante el temor a demostrar diversas posiciones, temor
proveniente, en parte, de las mismas técnicas que buscan (y premian) la
homogeneidad, el acuerdo y la estabilidad. Segun Morrison y Milliken
(2000) los empleados piensan que hablar es fatil e incluso peligroso. El
contexto organizacional, organizado de la manera que prescriben las
teorias tradicionales, promueve el silencio, el que resulta finalmente
dominante, desapareciendo con ello las formas pluralistas de
pensamiento, disminuyendo las posibilidades de cambio efectivo.

Asi, estabilidad y cambio, unidad y fragmentacién, ocurren como
experiencias simultaneas en la vida organizacional, y son
inevitablemente parte de ella (Eisenhardt, 2000; Leana y Barry, 2000),
los intentos de silenciamiento implican pérdida para la organizacion de
un potencial recurso que perfectamente puede ser aprovechado,
pluralidad, contradiccién, heterogeneidad, inestabilidad representan la
constante tension en la que viven las organizaciones. “Esta tension
debiera necesariamente caracterizar la investigacion en trabajo y
organizaciones” (Eisenhardt, 2000; p. 704).

La Emergencia de lo Postmoderno como Enfoque y Estrategia para
un Mundo Postmoderno

Diversos autores coinciden en el clamor... si organizacion implica una
forma de articulacion, esta es en la pluralidad. Orden y desorden van
juntos. El desorden no es simplemente algo patoldgico o temporal, sino
connatural a lo organizacional (Morgan, 1981). Y si durante mucho
tiempo el orden se identificaba con uniformidad hoy, se valora més un
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orden que promueve la diversidad (Mintzberg, 1991) e incluso un
desorden y anarquia necesarios para la adaptacion al mundo cambiante
de hoy (Peters, 1992). Orden y desorden se ven como concurrentes Se
consideran diversos grados de orden, un orden mas alla del caos y un
caos fruto del orden con lo que los limites entre orden y desorden no
parecen nada claros.

He aqui que lo postmoderno emerge, como clamor por una comprension
organizacional, mas como un fluir en la diferencia que como
estabilidad. Segun Boucher (1999) el postmodernismo entra a la teoria
organizacional a traves de aquellos interesados en el postfordismo y en
la cultura organizacional, quienes demandan de la teoria una
comprension abierta a la heterogeneidad... para capitalizarla,
administrando con heterogeneidad. Asi la época postmoderna demanda
una comprension postmoderna.

Si bien la definicion y descripcion de la época postmoderna, tal como se
plante6 al principio de este capitulo y siguiendo a Hassard (1993), se
realiza desde una ontologia realista y una epistemologia positivista o
fundamentalista (que busca fundamentos), esa descripcion abrira paso
a una busqueda de una comprension distinta, lo que abrira las puertas
en definitiva a una ontologia diversa a la de los estudios modernistas.

“Esta es la era de las redes organizacionales, alianzas estratégicas,
fabricas dentro de fébricas, externalizaciones, y reingenieria de
procesos. Empleo central y periférico, contratos de cero-hora, carreras
de portafolio y, en particular, reducciones de tamafo y personal
aparecen como la orden estratégica del dia” (Lee y Hassard, 1999; p.
394). Tal como Lee y Hassard (1999) exponen, las perspectivas
postmodernas ingresan en el campo de la investigacién organizacional
como estrategias de investigacion ante un contexto en el cual las
estrategias de investigacion tradicionales resultan problematizadas,
confirmando a Boucher (1999) en su sefialamiento de lo postmoderno
como la descripcion del estado actual de las organizaciones.

Lee y Hassard (1999) exponen que son dos elementos claves los que
problematizaran la investigacion organizacional:

a) el desarrollo de la ‘sociedad del riesgo’, caracterizada no tanto por la
falla del conocimiento experto, sino por el florecimiento de nuevas
herramientas y conceptos expertos que han trascendido los limites
del programa de investigacion moderna, cuestionando las practicas
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delimitadoras expertas propias de este programa de investigacion2s,
Y en segundo lugar,

b) la creciente aceptacion de la reflexividad y del relativismo empirico
en el ‘sentido comun’ de la investigacidn en ciencias sociales, donde
se incluye a los estudios organizacionales.

Segun Cooper y Law (1995), lo primero ha tenido su expresion en un
cambio en la forma de organizar. Si bien en algun momento se estimo
necesario para las organizaciones tener una identidad coherente para
garantizar objetivos tales como la eficacia, la calidad en la toma de
decisiones y el incremento del mercado; tanto en el sector publico como
privado hoy se discute acerca de los enormes beneficios de la
desregulacion de las relaciones laborales y de la flexibilizacion
organizacional. Considerar organizaciones desreguladas y flexibles, en
gue los cambios (de todo tipo) son las constantes ha demandado una
comprension nueva, sensibilizdndose asi la teoria organizacional con el
segundo elemento propuesto por Lee y Hassard (1999): la reflexividad y
el relativismo empirico.

Cooper y Law (1995) sostienen que el punto critico mas relevante de la
aproximacion modernista a las organizaciones, aqui tratada como
cognitivo funcionalista, dice relacidon con que ésta trata con resultados
y/0 estados organizados, mas que con los complejos procesos sociales
gue sustentan esos resultados o efectos. De acuerdo a estos autores, a
partir de esto se puede comprender que para la teoria organizacional
moderna, lo quieto, estable y homogéneo resulte deseable. EI cambio
aparece considerado como un evento accidental, transitoria, y algunas
veces, disfuncional, siempre considerados como un aspecto secundario.

Las condiciones econdémicas son tales que limites organizacionales
fuertes y rigidos no pueden ser tratados como exitosos. Responder a las
condiciones de mercado es el llamado, y esta respuesta se materializa
maximizando la flexibilidad de las relaciones internas y externas de las
organizaciones. “En esta confusa escena podria ser util tener a mano
una aproximacién investigativa que aborde, como su blanco, la
produccion y remocion de limites, una aproximacién para investigar
gue no venga con una obligacién de imponer y defender sus propias
discriminaciones” (Lee y Hassard, 1999; p. 394).

25 En este punto la referencia a Castells (1997) es explicita en Lee y Hassard (1999)
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Es asi que la comprension de lo postmoderno como época caracterizada
por la incertidumbre y el cambio (la sociedad post-moderna) demanda una
perspectiva de investigacion nueva capaz de abordar las nuevas
complejidades, sin reduccionismo, abierta a la pluralidad y el cambio en
la heterogeneidad.

He aqui donde la constatacion de la necesidad de un nuevo enfoque
capaz de comprender la heterogeneidad como proceso vivo de la
organizacion, se transforma en la demanda de una perspectiva
ontolégicamente relativista en el marco de los estudios organizacionales
(Lee y Hassard, 1999; Bond, Harvey y Savin-Baden, 1999).
Efectivamente, la ontologia modernista basada en entidades estables y
permanentes, en que un sujeto racional es capaz de representar un
mundo que esté ahi afuera no seria capaz de entregar una vision de lo
complejo y cambiante, en el cual la misma investigacion debe ser
reformulada, comprendida bajos nuevos términos. Esta demanda por
una nueva ontologia no es explicita en todos los autores, si la demanda
por nuevos enfoques y précticas, sin embargo y tal como lo reconocera
insipientemente Senge (1992), el guru del aprendizaje organizacional, el
relativismo ontoldgico puede resultar una buena fuente de inspiracion
para las nuevas formas de comprender a la organizacion.

Es ahi donde, siguiendo a Hassard (1993), la descripcion de la época
postmoderna, realizada en muchos de los casos bajo una ontologia
realista y una epistemologia representacionista bajo métodos empiricos
sociales?s, se entrelaza y articula con una demanda por una perspectiva
gue esta mas alla de sus bases, he aqui que la demanda por una
perspectiva mas compleja se engarza con la creciente aceptacion del
relativismo ontologico en las ciencias sociales; emergiendo el
relativismo ontoldgico que ha cobrado fuerza en las ciencias sociales
mediante la critica postestructuralista, pragmatista y construccionista a
las tradicionales formas de investigacion social.

El postmodernismo aparece asi ya no como una época sino, en palabras
de Hassard (1993) como una epistemologia, ofreciendo las bases
conceptuales para desarrollar una perspectiva no soélo util, sino que
necesaria también para las ciencias organizacionales, comprendidas como
parte de las ciencias sociales.

26 Ver en particular Druker (1992), Senge (1992) con su mixtura de argumentos positivistas y no
tanto para reclarmar un cambio de visidn, o Castells (1997), por nombrar sélo algunos.

112



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

Cuestionando las Bases
Ontoldgicas y Epistemoldgicas
Modernistas

Tal como describi en la primera parte, el ensamblaje de la teoria
organizacional toma un caracter irrevocablemente cognitivo
funcionalista. El deber de la teoria es la racionalizacién de los procesos,
siguiendo un saber racional, probado cientificamente. El centro de la
accion organizacional, coherentemente, es puesto en una mente, la del
administrador, entendiendo su labor como una accion racionalizadora
de la conducta organizacional.

La accion organizacional racionalizada por el desempefio
administrativo garantiza la adaptacion de la organizacién a su medio.
Esta racionalizacion adquiere la forma de una estructuracion de los
procesos y las relaciones que se materializa en la llamada estructura
organizacional.

Los trabajadores no son simples engranajes de la maquina, son
personas, es decir estan dotados de una subjetividad, al igual que la
persona que ocupa el rol de administrador. Su Subjetividad es
comprendida como un complejo entramado de motivaciones y rasgos
individuales que pueden determinar su comportamiento, incluyendo su
toma de decisiones. Al respecto cabe recordar el trabajo de Simon en
torno a los limites de la racionalidad humana. El ser humano no es
racional, pero puede utilizar diversas estrategias no solo para sortear
estos limites, sino que también para utilizar estos rasgos personales, que
limitan su racionalidad, como posibles motivadores.

De este modo, la vision llamada modernista de las organizaciones
imprimira en ella el sello inconfundible del pensamiento psicolégico
cognitivo, como descripcién de la subjetividad de las organizaciones
(Gergen, 1992; Gergen y Thatchenkery, 1996; Cooper y Burrell, 1988;
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Townley, 2002; por nombrar a algunos). He aqui un punto clave que
sera reconocido por la mayoria de los autores que defienden una
epistemologia y ontologia distintas a las tradicionales en los estudios
organizacionales: el sujeto de la teoria organizacional tradicional es
entendido como una entidad cognitiva asimilable a un procesador de
informacion Consecuentemente, la organizacién, en tanto sistema social
es una suma de individuos que deben ser coordinados y controlados,
fundamentalmente mediante estrategias cognitivas.

En esta parte profundizaré en la emergente critica al cognitivismo que
ha emergido en Ciencias Sociales, para ello me seguiré de un trabajo
anterior (Sisto, 2000), intentando con ello delinear no solo las
principales lineas de divergencia y de desestabilizacion del enfoque
cognitivo, sino que también las alternativas de pensamiento que
emergen. Esto resulta importante ya que de la critica al cognitivismo
emerge la importancia por el lenguaje no tanto como un mecanismo
gue permita una representacion especular de la realidad en la mente
individualizada, sino como un mecanismo constructivo de realidades,
relaciones, individualidades y, consecuentemente, de organizaciones
(Cooper y Burrell, 1988; Gergen 1992; Hassard, 1993; Chia, 1995 y 2000;
Gergen y Thatchenkery, 1996).

De modo que a partir de la muestra sinoptica de la critica al modelo
cognitivo, sefialaré como esta critica se ha concretado en los estudios
organizacionales.

Si, tal como manifiesta Hassard, en teoria organizacional Ila
“epistemologia postmoderna sugiere que el mundo esta constituido por
nuestro lenguaje compartido y que nosotros s6lo podemos ‘conocer el
mundo’ a través de las formas particulares de discurso que nuestro
lenguaje crea” (1993; p. 3), y si ademas se agrega que este vuelco en la
teoria organizacional se produce en el contexto de un giro en este
sentido en las ciencias sociales (Lee y Hassard, 1999), entonces es
necesario explorarlo, de modo de poder entender cobmo se constituye
una teoria organizacional postmoderna no tanto como descripcion de
una época, sin0 como una perspectiva para comprender e intervenir
sobre lo organizacional
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Cognicion y Cognitivismo como Centro de la Teoria
Organizacional Moderna

“Si la cognicion es el topico, el cognitivismo es la teoria”

Derek Edwards (1997; p. 27)

Tal como ha sido sefialado aqui, el foco de la teoria organizacional ha
estado puesto en la mente como un mecanismo de pensamiento
racional, de constitucién y funcionamiento de tipo individual, separado
al de su medio, sea cual sea éste, e incluso al de su cuerpo. La
comprension de la racionalidad individual como aspecto constitutivo
de lo humano serd la principal linea filoséfica que determina al
pensamiento cognitivo (Gardner, 1987).

Efectivamente, ha sido ésta, el llamado Cognitivismo o Teoria del
Procesamiento de la Informacion, la principal doctrina que ha
dominado el quehacer psicologico durante el siglo XX ha sido. A pesar
de la existencia contigua de otras perspectivas alternativas, ésta es la
gue definitivamente se ha logrado situar cdmo la manera ‘cientifica’ de
desarrollar un estudio acerca de la realidad psicolégica (Gardner, 1987).
Asi, de emerger como un area de estudios delimitada a problemas
especificos como la percepcion, atencién, memoria, el razonamiento y la
resolucién de problemas, se transformd crecientemente en una teoria
abarcadora del resto de la vida psicoldgica y cultural, incluyendo desde
las emociones hasta la psicologia politica pasando por el desarrollo del
nifo y las relaciones sociales, entre otras areas.

Tal como fue sefialado en la primera parte de este escrito, esta teoria
sera la que impregnara con su vision de sujeto a la Teoria
Organizacional Cognitivo Funcionalista, dominando sus formas de
comprension y prescripcion todo lo atingente a la administracion de lo
humano, lo subjetivo y lo intersubjetivo.

Tal como lo plantea Gardner (1987), hubo una decisiéon de caracter
deliberado de restar importancia a ciertos factores que podrian ser
importantes para el funcionamiento cognitivo, ya que podrian
entorpecer el desarrollo de la ciencia cognitiva. Estos incluian las
influencias afectivas y emocionales, y las contribuciones de factores
histéricos y culturales, entre otros. Es asi como el cognitivismo se
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orientd desarrollando un nivel de discurso propio, como una estrategia
dirigida a validar esta empresa cientifica. Riviere (1988) lo plantea asi:
“es util situar la explicacion del comportamiento, cuando los sujetos
recuerdan, razonan, comprenden, etc., en el plano de las estructuras y
procesos de conocimiento, el cual se define por su grado de entidad
(esto es, de autonomia) funcional” (p. 24). Con esta idea de autonomia
funcional Riviere trata de expresar la nocién de que en la conducta se
darian ciertas regularidades que no pueden ser descritas, sin pérdidas
de informacion en otros términos que no sean los propiamente
cognitivos brindados por la metafora computacional. Asi, la
autonomizacion de la cognicién en tanto computaciones simbolicas
basadas en reglas implicé efectivamente una creciente autonomizacion
del cognitivismo que expandi6 rdpidamente sus campos de accion.

En efecto, la misma estrategia cientifica que gracias a este nivel de
discurso propio permitié desarrollar un sin nimero de investigaciones,
transformo a la metafora computacional cognitiva en bastante méas que
una metéafora, primero, en la descripcion misma de la naturaleza de los
procesos psicoldgicos, convirtiéndose la psicologia del nifio en el
estudio de su desarrollo cognitivo, y la psicopatologia en el estudio de
esquemas cognitivos patoldgicos; y, luego, en la descripcién de los
fendmenos sociales como fendmenos sociocognitivos, centrando el
estudio de la psicologia social en los mecanismos cognitivos que
median conductas y juicios de un individuo frente a otros y con otros
individuos (Wyer y Srull, 1989; p. 2).

Efectivamente la Teoria Organizacional se ensambla utilizando como
una de sus piezas mas preciadas a la psicologia social, psicologia social
cognitivizada, que calzard perfectamente con el desarrollo en el
pensamiento administrativo de la sociologia funcionalista, calzando las
piezas de un modo coherente y consistente, ensamblandose la Teoria
Organizacional Cognitivo Funcionalista como la Teoria Organizacional,
en singular, congruentemente al articulado de la Psicologia Cognitivista
como la Psicologia.

Es por lo anterior que Edwards (1997) sefiala que el cognitivismo es mas
y menos que el estudio de la cognicién. Es mas, ya que de haberse
dedicado primitivamente al estudio de ciertos procesos individuales de
conocimiento ha expandido su ambito de accion al resto de los procesos
no solo psicolégicos sino que también sociales. Sin embargo también es
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menos, pues ha reducido lo que son los procesos de conocimiento.
“Todo interés en el conocimiento como algo culturalmente realizado -en
textos escritos y practicas sociales, en disciplinas académicas, en ciencia,
mitos o sentido comun- es rapidamente referido a entendimientos
individuales y topicos como las relaciones entre aliteracion vy
razonamiento logico, a creatividad individual y resolucién de
problemas, y a la superioridad de la ciencia cognitiva en si misma por
sobre la inadecuacién de las teorias populares y el sentido comun. Si la
cognicion es el topico, el cognitivismo es la teoria” (1997; p. 27)%.

De lo anterior se desprende como consecuencia directa que si la
subjetividad es el foco a comprender como elemento clave de la
organizacion, comprendida como una relacion entre sujeto para
alcanzar objetivos, entonces la cognicién es el tema.

La teoria cognitivista seflala como su objeto de estudio a la mente
definida como cognicion. La cognicion es el procesamiento de
informacion definida como computaciéon simbdlica, es decir,
manipulacion de simbolos basada en reglas. Los simbolos son unidades
de informacion que se corresponden con estados del mundo real
(Varela, 1988), por ello se les llama representaciones. Asi se puede
plantear que, de acuerdo a esta teoria, el sujeto es un sujeto procesador,
descriptible en términos de procesos de computacion simbdlica, la
metafora mas exacta para explicar al sujeto seria la del ordenador.

He aqui un elemento a destacar: el lenguaje segun el cognitivismo
ocupa un rol central en el procesamiento de informacion. Los simbolos
son las unidades que se corresponden con estados del mundo. Estos
simbolos se organizan conceptualmente, adquiriendo la mente una
organizacion categorial que le permite modularizar y hacer asi mas
abstracto su conocimiento del mundo. Los procesamientos son
realizados siguiendo reglas propias de la lengua. Y ésta, siguiendo a
Chomsky (1956 y 1972), sera considerada como un saber intuitivo
presente en las mentes de los hablantes individuales y que se compone
como un conjunto de reglas o instrucciones cuya aplicacién produce
s6lo enunciados admisibles, es decir, gramaticales, para la lengua.

Tal como se puede ver, la idea de una mente individual organizada bajo
la existencia de diversas reglas gramaticas de caracter limitado que

27 Todas las traducciones realizadas de esta obra son propias.

117



permite una serie ilimitada de performances linguisticas determinara el
desarrollo del cognitivismo.

Efectivamente en toda la teoria organizacional el lenguaje juego un rol
relevante, ya que es mediante éste que la organizacién se coordina para
alcanzar sus objetivos, es mediante el lenguaje que los sujetos pueden
reportar sus acciones y performances. En efecto, todos los sistemas
administrativos de recursos humanos estan basados en el lenguaje...
lenguaje comprendido como un dispositivo transparente que permite
una correcta representaciéon del mundo y del estado de los sujetos, por
ejemplo, sus percepciones (en el caso del clima organizacional), sus
significaciones y valores (en el caos de cultura organizacional), y asi
sucesivamente. El lenguaje permite representaciones adecuadas a la
realidad, adecuacion que es constatable mediante la correcta adaptacion
a la realidad que logra la organizacion a través de acciones guiadas por
estas representaciones.

El lenguaje ocupa un rol central en toda la actividad organizacional, la
organizacion es un sistema de significados compartidos dicen Robbins
(1997), Schein (1990) y Rodriguez (1995), sin embargo no va a ser
reconocido como un tema a investigar, sin problematizarse.

Lenguaje y Giro Linguistico. El Cuestionamiento de la
Cognicion y la Constitucion del Lenguaje y el Discurso
como Focos de una Teoria Organizacional
Postmoderna
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Volviendo a las bases cognitivas de la teoria organizacional, uno de los
fundadores de las ciencias cognitivas, Jerome Bruner (1990), narra que
las ciencias cognitivas habrian intentado establecer al significado como
el concepto central en psicologia, ni estimulo-respuesta, ni conducta
observable, ni impulsos bioldgicos, sino significado (Bruner, 1990; p. 2).
Sin embargo esta intencion primitiva que intentaba acercar la
psicologia, en tanto perspectiva cientifica, al resto de las disciplinas
humanas y ciencias sociales de caracter interpretativo, fallara. Bruner,
en su libro Acts of Meaning enfatiza este fallo sefialando que
actualmente esta perspectiva esta divertida en temas que son
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marginales al impulso que las hizo nacer (1990; p. 1). De este modo esta
revolucion quedo estancada en su tecnificacidn, lo que es apreciable en
el modelo de sujeto emergente de la investigacion cognitivista,
demostrandose asi la perdida del impulso original (Bruner, 1990).

Tal como ya se sefiald el lenguaje era central en la teoria cognitiva (y en
sus derivados) como mecanismo de categorizacién y como regla de
procesamiento, sin embargo el modelo linguistico utilizado de caracter
estructuralista generativista presentaba una nocion de lenguaje
individualizado y descontextualizado coherente con el modelo
cognitivista.

A pesar de que fue la comprension generativo estructural de la lengua
la que despertd el interés del cognitivismo, paralelamente distintas
perspectivas en torno a qué es el lenguaje se desarrollarian en una
direccidon opuesta al cognitivismo y son estas perspectivas las que
serviran de fundamento a las perspectivas en teoria organizacional que
cuestionaran no sélo la comprension de la organizacion y sus relaciones
con el contexto, ahora descrito como complejizado; sino que
profundizaran un cuestionamiento mas profundo a las bases
ontologicas y epistemoldgicas de la teoria organizacional.

Como se expuso, la perspectiva postmoderna que cuestiona
fundamentalmente a la perspectiva llamada moderna en teoria
organizacional sefialard que el mundo no es representado por el
lenguaje, sino constituido por el lenguaje. Por lo tanto el lenguaje tomaréa
un rol central para el estudio de las organizaciones.

El giro hacia el lenguaje, versus la representacion, propia de la
perspectiva cognitivista, generard una reconceptualizacion radical de la
teoria organizacional, replanteandose las bases ontologicas Yy
epistemologicas.

Si el cognitivismo consideraba como principal funcion del lenguaje
servir como vehiculo de representacion la pragmatica de Austin y
Searle dirdn que mas que describir, su principal funcién es hacer cosas,
poniendo su énfasis en las consecuencias del uso del lenguaje.

Si para el cognitivismo a traveés de las palabras quedan referidos objetos
del mundo externo, Wittggenstein (1958) sefalara que el significado de
las palabras no precisa de un referente objetivo externo al uso mismo
del lenguaje. No son los objetos que supuestamente representa los que
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dan origen al significado del lenguaje, sino que la posiciéon de los signos
en los juegos de lenguaje o secuencias de acciéon. El significado es
puesto en el contexto de la actividad linguistica propiamente tal mas
alla de estructuras y convenciones arbitrarias. Asi mismo se explicita
gue todo lo que pueda ser dicho de la mente en realidad es acerca de la
naturaleza del lenguaje. No es posible decir nada que vaya mas alla de
las convenciones del lenguaje cotidiano.

Gadamer, por su parte lo pondra asi: “El lenguaje no es sélo una de las
dotaciones de que esti pertrecho el hombre tal como esta el mundo,
sino que en él se basa y se representa que el que los hombres
simplemente tengan mundo. Para el hombre el mundo esta ahi como
mundo, en una forma bajo la cual no tiene existencia para ningun otro
ser vivo puesto en él. Y esta existencia del mundo esta4 constituida
linglisticamente” (Gadamer, 1975 [1995]; p. 531).

Por daltimo, si el cognitivismo, siguiendo con una comprension
estructural del lenguaje penso a la estructura linguistica como matriz
abstracta que organiza simbolos que representan a un mundo externo
preexistente, la semidtica de segunda generacién rechazara
radicalmente esta idea. El lenguaje esta determinado por las maneras de
hablar de una comunidad, determinédndose asi histérica y culturalmente
(Eco, 1976). De hecho el lenguaje como codigo, en tanto pertenece y se
constituye en los modos de habla de una comunidad, refiere més a
contenidos culturales que a una realidad externa a esta. Umberto Eco
plantea esto de un modo bastante claro: “En el marco de una teoria de
los codigos, no es necesario recurrir al concepto de extension, ni
tampoco al de mundo posible (por lo menos en terminos de la ontologia
tradicional): su existencia es de orden cultural y constituye el modo
como piensa y habla una sociedad y, mientras habla determina el
sentido de sus pensamientos a través de otros pensamientos y estos a
través de otras palabras” (1976 [1981], p. 122).

Siguiéndose de lo anterior, si es el lenguaje el que da posibilidad a la
diferenciacion de la informacion que procesa el sistema, y, por tanto, a
su reconocimiento, ademas de permitir su ordenacion categorica, no se
puede plantear que estos procesos den lugar a representaciones de una
realidad externa e independiente. La realidad de la que da cuenta es la
sociocultural, reproduciéndose la estructura social mediante el lenguaje
(Foucault, 1966; Barthes, 1978)



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

El lenguaje contextualizado ya no puede ser ofrecido como una
estructura abstracta, fundamento seguro, ahistérico y estable para el
conocimiento. La lengua es descubierta como un artilugio de poder. “El
lenguaje es una legislacion, la lengua es su codigo. No vemos el poder
gue hay en la lengua porque olvidamos que toda lengua es una
clasificacion, y que toda clasificacion es opresiva (...) Un idioma se
define menos por lo que permite decir que por lo que obliga a decir”
(Barthes, 1978 [1995]; p. 118).

Los signos si bien se definen por estructuras, éstas son comprendidas
por el postestructuralismo como ejercicios de poder. Foucault cambia a
las estructuras por discursos, en los cuales poder y conocimiento vienen
imbricados el uno en el otro. Los discursos son entonces comprendidos
como conjuntos de reglas no explicitas que fijan las posibilidades en
gue puede ser algo dicho, creando asi determinados objetos y no otros.
De ahi que denomine arqueologia a su tarea, “un estudio que se
esfuerza por reencontrar aquello a partir de lo cual han sido posibles
conocimientos y teorias. segun cual espacio de orden se ha constituido
el saber, sobre el fondo de qué a priori histérico y en qué elemento de
positividad han podido aparecer las ideas, constituirse las ciencias,
reflexionarse las experiencias en las filosofias, formarse Ilas
racionalidades para anularse y desvanecerse quizas pronto” (Foucault,
1966 [1996]; p. 7).

Asi estos discursos no viven como estructuras en la pureza de la
abstraccién, gramatica, por ejemplo, como lo concibié de Saussure, y
esto lo que mejor caracteriza a los postestructuralistas franceses. El
poder constituye a los discursos y en ellos se sostiene, produciendo
objetos y saberes, reproduciéndose asi.

Desde Peirce, pasando por Wittgenstein y hasta los estructuralista y
postestructuralistas, las perspectivas presentadas ponen de manifiesto,
con mayor o menor grado de explicitacion, que los signos no refieren a
una realidad objetiva externa preexistente a la dindmica social del
lenguaje, poniendo énfasis en que la realidad conocida por los sujetos es
linglistica y tiene que ver con el desenvolvimiento de la vida social, sea
o0 no determinada estructuralmente, tal como lo propusieron los
estructuralistas.

Rorty se sigue de lo anterior para sefialar que el habla no puede
entenderse como una representacion del mundo exterior. “Debemos
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renunciar a la idea de correspondencia de las oraciones y de
pensamientos y ver las oraciones como si estuvieran conectadas con
otras oraciones mas que con el mundo” (1979 [1983]; p. 336).

En efecto las perspectivas mas criticas han ido ganado terreno en el
ambito académico. El denominado giro linguistico (Rorty, 1967)
sintetiza la crisis surgida a partir de las criticas surgidas en los sesenta a
la nocién de lenguaje y realidad, proponiendo un giro conceptual a la
filosofia y las ciencias sociales hacia la construccion linguistica en sus
usos.

De este modo la nocion de representacion queda fuertemente criticada
por la filosofia del lenguaje, que al centrarse en el lenguaje como
vehiculo de conocimiento, reconoce en él las posibilidades vy
limitaciones para construir mundos. Tomando en cuenta lo anterior no
habria ningun fundamento para establecer la existencia de una realidad
ultima, existente en si misma, mas alla de las convenciones linguisticas.

Tal como lo han apuntado Potter (1996) y Edwards (1997), entre otros,
la existencia de las llamadas representaciones internas es dificil de ser
planteada, ya que estas se infieren a partir de practicas que implican al
habla y a la escritura, las cuales de acuerdo al modelo dominante serian
productos de esas representaciones a las cuales sélo se tiene acceso a
través del lenguaje.

Por otra parte, el giro hacia el lenguaje en ciencias sociales ha
determinado también un descentramiento del individuo, entendido
como una entidad aislada constitutivamente, una modnada
individualizada que si se puede relacionar con otras monadas
individualizadas.

Los sujetos en tanto entidades constituidas linguisticamente, quedan
comprendidos como entidades constitutivamente sociales. El
conocimiento no esta en la mente de los individuos, ni las palabras son
reflejo ni de la mente ni de una naturaleza preexistente; “la fuente
principal del las palabras que utilizamos sobre el mundo radica en la
relacion social. Desde este angulo lo que llamamos conocimiento no es
el producto de mentes individuales, sino del intercambio social; no es el
fruto de la individualidad sino el de la interdependencia” (Gergen,
1989; p. 169).
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Los procesos sociales que constituyen a la realidad toman el caracter de
procesos historicos, y se concretizan en discursos acerca de la realidad
(Gergen, 1989). En efecto, el lenguaje, en tanto sentidos socialmente
compartidos, construye realidades y cambia junto con las relaciones
sociales.

Chia (1995) sefiala que el pensamiento modernista tiene como uno de
sus pilares la concepcidn de sistemas idealmente aislados. “Este concepto
materializa un caracter fundamental de las cosas, sin el cual la ciencia,
ni ninguna otra forma de conocimiento con fines intelectuales podria
ser posible” (Whitehead en Chia, 1995). Las cosas, las entidades sociales
y eventos serian aislables, y esto se basa en que los sistemas y estados
serian entidades discretas. El sistema cognitivo, el sujeto de la teoria
Organizacional Cognitivo Funcionalista, es una entidad discreta que
maneja representaciones (también de caracter individualizado, aunque
asociable a otras representaciones) de una realidad comprendida
también como conjunto de propiedades discretas y estables. Chia (1995)
cita a Whitehead para describir a este pensamiento como una falacia de
concrecion inmerecida (Fallacy of Misplaced Concreteness), en la cual
cosas y entidades son privilegiadas, reificadas, por sobre las relaciones,
dindmicas y procesos.

De este modo el sujeto moderno, el sistema de procesamiento de
informacion de la teoria cognitivista, es descrito como una entidad
aislada, no bien se entiende que esta constituido como tal en procesos
linguisticos (Piaget, 1977). Efectivamente, si el lenguaje es comprendido
como un dispositivo transparente que permite representar
especularmente, no hay contradiccion. Sin embargo si, siguiéendonos del
giro hacia el lenguaje descrito anteriormente, comprendemos al
lenguaje como un dispositivo mas constructivo que representativo,
constituido y constituyente de los social, el mecanismo por excelencia
de la reproduccion del orden social, entonces sujetos e
intersubjetividades, entre ellas, las organizaciones, no pueden ser
comprendidas como entidades discretas; es asi que emerge una critica
ontolégica y epistemoldgica al modernismo, critica que surge a partir
del seguimiento de las consecuencias del giro linguistico y del
postestructuralismo en ciencias sociales.

Tal como sefiala Chia (1995), la creencia de sistemas idealmente aislados,
basada en una ontologia de la existencia donde la realidad es
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considerada como hecha de entidades y experiencias aisladas, ha
propagado una completa cadena de compromisos epistemoldgicos,
prioridades intelectuales y racionalidades investigativas, las cuales
incluyen la teoria representacional de verdad, una orientacion causal en
el entendimiento de fenbmenos materiales y sociales, y la consecuente
preocupacion interminable por buscar métodos investigativos mas
apropiados para representar a la realidad.

Si concebimos al quehacer cientifico como una actividad social
(Woolgar, 1988), el énfasis en el enfoque individual debe tener que ver
con los contextos sociales y politicos que enmarcan el nacimiento y
desarrollo del cognitivismo y de la Teoria Organizacional Cognitivo
Funcionalista. Si bien es posible realizar un interesante analisis acerca
de los modos de ensamblaje de teorias y las posiciones sociopoliticas
gue son beneficiadas con las teorias en tanto construcciones
argumentativas que permiten la justificacibn de esas mismas
posiciones, no es mi interés adentrarme en estos aspectos, al menos en
este escrito. Sin embargo si quisiera mencionar algunas de las
consecuencias sociales que puede tener un determinado discurso
cientifico representacionista.

La nocion de representacién, tal como lo manifiesta Chia (1995) se liga a
lo que él, siguiendo a Whitehead llama ‘falacia de concrecion
inmerecida’, al sefialar que el conocimiento debe orientarse, a partir de
las diversas estrategias de razonamiento y resolucion de problemas, a
lograr una representacion lo més exacta respecto a una realidad externa
e independiente al sujeto. La realidad esta ahi, y es nuestro deber
conocerlo lo mas exactamente, y, en consecuencia, actuar en coherencia
a ese mundo pre-existente. Es por lo anterior que se plantea que “la
ontologia realista es una justificacion post-hoc del orden institucional
existente” (Woolgar, 1998 [1991]; p. 103). He ahi la funcion social que
cumple el planteamiento de la postura representacionista.

Pero, ademas de lo anterior, es necesario notar que la idea de distancia
entre representacion y objeto sugiere que ambas entidades ocupan sus
propios lugares primero en el discurso de la ciencia y luego en la
construccion de mundo que ésta expresa, evitandose que una y otra se
contaminen mutuamente. Cooper y Burrell (1988) justamente ponen
acento en este rasgo al sefialar que la vision modernista de la realidad
social es de entidades discretas interactuando, por lo tanto lo social, y lo
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organizacional, pueden ser comprendidos como un fenémeno discreto,
estatico y describible de un modo representacionista, lo que ellos
denominan logica de aislamiento. Esto se sustenta en el supuesto de que
“el mundo esta organizado en términos de campos claros y separados a
los cuales no se les debe permitir ‘infectar’ a los ‘otros’ (Cooper y
Burrell en Chia, 1995; p. 586).

Lo anterior tiene implicaciones importantes “para la pretension de la
ciencia social de adoptar el discurso de las ciencias naturales. El
discurso de las ciencias naturales tiende a negar que sus objetos tengan
voz.” (Woolgar, 1988 [1991]; p. 121). Y esto no es una consecuencia leve,
ya que tiene significativos efectos sobre las intervenciones que se
realicen desde tal enfoque. En efecto, el representacionismo “construye
a sus objetos como esencialmente déciles y puede actuar sobre ellos a
voluntad”. (Woolgar, 1988 [1991]; p. 121).

Hacia un planteamiento ontoldgico y epistemoldgico
postmoderno

A partir de la critica a las nociones cognitivas de lenguaje, realidad y
conocimiento de la realidad, un namero relevante de investigadores y
teoricos organizacionales ha ido constituyendo una alternativa a la
perspectiva dominante de investigacion constituyéndose asi un enfoque
postmoderno ontoldgica y epistemoldgicamente hablando (Hassard,
1993) que toma en consideracion la creciente sensibilidad en las ciencias
sociales hacia el giro linglistico y sus consecuencias, el
postestructuralismo y las nociones de reflexividad (Lee y Hassard,
1999).

Epistemologia y reflexividad

La epistemologia postmoderna centra su atencion en el lenguaje como
un dispositivo que hace cosas, mas que representar, de hecho el
lenguaje no requiere de referentes externos, el mismo significado, como
plantea Wittggenstein (1958) queda puesto en el contexto de la
actividad linguistica, y es en ella en que ‘el mundo’ y el sujeto quedan
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constituidos. El lenguaje no resulta por lo tanto una matriz abstracta
gue permita representaciones de la realidad, el lenguaje esta
determinado por las relaciones sociales, a las que determina y
constituye. El lenguaje contextualizado es visto como el mecanismo de
produccién y reproduccion de 6rdenes sociales. A partir de lo anterior,
el conocimiento queda puesto en la relacion social, no en mentes
individuales.

Su efecto principal sobre la préactica en la teoria organizacional se
concreta como critica a la utilizacion de los métodos de las ciencias
naturales en la investigacion social. Los procesos sociales,
organizacionales, tienen caracteristicas ante las cuales las reglas del
metodo cientifico y los laboratorios sociales son impotentes, incapaces
de abarcar; es necesario situar la mirada en los procesos sociales que
otorgan sentido y existencia a la realidad, y esto, siguiendo a Ibafez,
“no radica EN las personas, ni tampoco FUERA de ellas, sino que se
ubica precisamente ENTRE las personas, es decir, en el espacio de
significados del que participan o0 que construyen conjuntamente” (1989;
p. 119).

Si el mundo, y la organizacion, cobran existencia a traves de formas de
discurso que el lenguaje crea, lenguaje contextualizado y en continuo
proceso de transformacién (Hassard, 1993), entonces el estudioso
postmoderno de organizaciones debe buscar los lugares donde los
procesos estructuradores se transforman en confusos y vivos (Parker en
Hassard, 1993). “La primera caracteristica que aparece del
postmodernismo, entonces, es que éste rechaza la nocién de que la
referencia es, o puede ser, una relacion univoca entre formas de
representacion (palabras, imégenes, etc.) y un mundo objetivo y
externo. En el nivel de analisis postmoderno el foco esta puesto en las
reglas emergidas de practicas que preceden a la subjetividad” (Hassard,
1993; p. 2).

Entonces si el foco estd puesto en las relaciones donde se tejen y
entrelazan reglas que subyacen a mundos, objetos y sujetos, entonces la
misma préactica investigativa, en tanto representativa, queda puesta en
cuestion. Como han notado Lee y Hassard (1999), siguiendo a autores
como Haraway (1991) y el citado Woolgar (1988), toda observacion
refiere a la teoria y queda determinada por ella, asi, la
operacionalizacion del proceso de investigacion resulta finalmente un
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circuito cerrado. Desde esta posicion surge la demanda por la
reflexividad. “La reflexividad posiciona al relativismo en la calidad de
una demanda empirica” (Lee y Hassard, 1999; p. 396).

La accidn de investigacion es una accion en que el investigador no sélo
recolecta datos como dicen en la metodologia positivista, incluso
cualitativa (ver Hernandez, Ferndndez y Sampieri, 1999); los
instrumentos y categorias del investigador hacen cosas, y fruto de sus
acciones se producen datos. Por ello el investigador posicionado en una
epistemologia postmoderna reconoce una accion en su investigacion. El
conocimiento producido no corresponde a una vision transparente de
un mundo objetivo, divorciado de la misma actividad que la produce.
“Las formas de lenguaje que nosotros Illamamos conocimiento deben
ser vistas de un modo mas humilde” (Hassard, 1993; p. 13), y por lo
tanto llevar al continuo cuestionamiento de esas bases y de esa
produccion de conocimiento?s,

Por lo tanto una nocion relativista del conocimiento se concreta en una
practica critica dirigida a los mismos procedimientos comprendidos no
como actividades representadoras de una objetividad externa, sino
como accion productiva. El relativismo epistemoldgico entonces no se
transforma en un escepticismo anulante, sino en una practica empirica
gue reconoce la procesualidad relacional en la produccion de todo
conocimiento.

28 Tal como veremos Hassard (1993), Gergen (1992 y Gergen y Thatchenkery, 1996), Cooper y
Burell (1988) y Chia (1995 y 2000), entre otros tedricos organizacionales autodefinidos como
postmodernos, sefialan al andlisis de discurso como estrategia investigativa. Si la demanda por
reflexividad es la concrecién empirica del relativismo epistemoldgico, entonces puede ser
interesante revisar brevemente la concrecion de la reflexividad en el analisis de discurso
aplicado a procesos sociales.

Siguiendo la nocién de reflexividad, se demanda que la investigacion de discursos tome una
posicion critica al propio quehacer como investigador (Hassard, 1993). Por ello la reflexividad se
convierte en condicidn para esta investigacion. “Cuando los analistas de discurso leen textos
continuamente ponen entre comillas lo que leen, se preguntan ¢por qué fue dicho esto?, y no
qué, ¢por qué estas palabras? y donde caben las connotaciones de esas palabras en diferentes
modos de hablar sobre el mundo?” (Parker, 1992; p. 3-4) . De este modo el analisis de discurso
demanda del analista una mirada critica sobre su propio discurso, asi, parte del proceso se
constituye también como una interrogacion acerca de las propias suposiciones del analista y de
los modos a través de los cuales hace sentido a partir de los textos. Potter y Wetherell (1987) lo
explican asi “el analista constantemente se pregunta: ;Por qué yo estoy leyendo este pasaje de
esta manera? ¢Qué caracteristicas y efectos produce esta lectura?” (p. 168).
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Ontologia

Si la ontologia modernista asigné un estatus privilegiado a individuos y
organizaciones como entidades estables y delimitadas, la posicién
postmoderna en teoria organizacional comprendera a dichas entidades
ya no como entidades, propiamente tal, sino como procesos de
organizamiento y de individualizacion (Chia, 1995).

Si bien los analisis modernistas han utilizada con profusion el analisis de
procesos, tal como plantea Chia (1995) es necesario realizar una
distincién fundamental entre procesos ocurriendo en y entre entidades
sociales (por ejemplo los proceso de toma de decisiones) y aquellos
procesos de micro-organizamiento los cuales producen y reproducen la
existencia de esas entidades sociales. Cuando la teoria organizacional
cognitivo funcionalista habla de procesos se refiere a secuencias de
etapas y estados, cuyas condiciones y eventos son aislables y que se
dirigen al alcance de un resultado, tal como lo es la nocién de cambio
organizacional de Schein (1988) quién sefiala que cambio es cualquier
modificacion observada que origina una nueva situacion estabilizada,
un nuevo congelamiento, distinto a la anterior?.

Siguiendo a Chia (1995) una pocion postmoderna los estados y
entidades son productos de precarios y tentativos ensamblajes, orquestaciones
locales de relaciones que generan consecuencias, las que, ante una
observacion anclada en la tradicion modernista, aparecen como etapas
y/0 estados aislables. Los procesos no corresponden a entidades en
proceso O procesos en entidades, sino que procesos como constitucion de
entidades.

Tal como observamos desde la critica al modernismo como ontologia y
epistemologia (concretada en este analisis en la critica a la concepcién
cognitivista de sujeto e intersubjetividad, y de acceso a la realidad), se
erige una posicion ontolégica que se focaliza en las relaciones en las

29 Es ejemplar la descripcion del proceso de cambio organizacional que realiza Schein (1988)
siguiendo a Lewin. Segun ésta descripcion el cambio se constituye en el paso a través de cuatro
etapas claramente definidas:
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1.
2.

El reconocimiento de una necesidad o problema

El descongelamiento, caracterizado por una motivacion y una disposicion favorables al
cambio.

El movimiento, en que se realizan acciones tendientes al logro de un nuevo estado

Nuevo congelamiento, en el que se estabilizan los nuevos procedimientos y acciones.
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cuales son constituidas continuamente entidades, procesos
constitutivos que no paran, reconceptualizdndose el foco de analisis ya
no en las entidades y en los procesos en las cuales éstas participan, sino
en las relaciones en las cuales se ensamblan sujetos y organizaciones.

En contraste con el modernismo y sus nociones de estabilidad y
centramiento en lo organizado mas que en el proceso, se propone una
ontologia del venir a ser (becoming) en la cual los estados estaticos son
vistos como efectos de complejos procesos sociales (Chia, 1995). El
pensamiento autodenominado como postmoderno, privilegia la
ontologia del movimiento, la emergencia y el venir a ser. Lo que es real
para los pensadores postmodernos no son los estados o entidades
sociales, sino que las interacciones relacionales emergentes vy
modelizaciones que son recursivamente intimadas en el flujo y
transformacién de nuestros mundos vivientes (Chia, 1995).

Segun Chia (1995) justamente en esto radica la diferencia entre el
pensamiento moderno y postmoderno en estudios organizacionales,
segun este autor aquellos debates en estudios organizacionales que no
traten esta distincion ontoldgica fundamental entre modernismo y
postmodernismo justamente perderan de vista las principales
contribuciones potenciales de una orientacion postmoderna al anélisis
organizacional: “Compromiso con un modo de pensamiento
postmoderno, sin embargo, implica consecuencias radicales para el
estudio de la organizacion. En lugar de los énfasis tradicionales en el
analisis de estructuras, culturas, géneros, éticas, etc., en organizaciones,
el postmoderno enfatizara la mirada de micropréacticas heterogéneas y
entrecruzadas organizando, las cuales colectivamente generan efectos
tales como individuos, organizaciones y sociedad” (Chia, 1995; p. 582).

De este modo se desarrolla una perspectiva de investigacion
fundamentada en bases completamente distintas a las de la teoria
organizacional moderna, con una ontologia que apuesta por relaciones
en continuos flujos de los cuales emergen ensamblajes precarios, y una
epistemologia coherente, que desprecia la nocidén de representacion y la
individualizacion del foco de analisis y comprension, sefialando que
todo conocimiento emerge de relaciones que se concretan en discursos,
en los cuales se constituyen las acciones organizativas, los sujetos e
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incluso las organizaciones, como procesos continuos de constitucion
nunca completados.

Esta comprension radicalmente distinta a las bases con las que fue
pensada la teoria organizacional desarrollada durante el siglo XX, entra
en el dialogo académico y profesional, ofreciéndose no s6lo como una
perspectiva relevante para la comprension social de las organizaciones,
sin0o como una perspectiva que permitiria una nueva forma de
intervencion y administracion en organizaciones acorde a la época
postmoderna.

Es decir, si bien, la ontologia postmoderna que emerge en el campo de
lo organizacional se presenta radicalmente disimil a la ontologia en que
se han fundado las comprensiones de lo organizacional, se engarza con
ellas en su sefialamiento de que habria una época postmoderna; en ella
la flexibilidad es lo que predomina, los limites son difusos, por lo que la
teoria organizacional tradicional es cuestionada, como vimos, ya que
resulta poco funcional. Esa ‘constatacion’ aparece como una puerta de
entrada para las perspectivas ontologicas postmodernas en estudios
organizacionales.

Por ejemplo, Nick Lee y John Hassard (1999) describen que la ontologia
relativista postmoderna permitiria una comprensién mucho mejor para
los administradores de las actuales organizaciones, permitiendo
ademas formas de accidn absolutamente distintas a las mandadas por la
teoria organizacional dominante acordes a este mundo postmoderno.
Algo imposible bajo ontologias mas bien realistas.

Segun ellos, las condiciones econOmicas son tales que limites
organizacionales fuertes y rigidos no pueden ser tratados como
exitosos. Responder a las condiciones de mercado es el llamado, y esta
respuesta se materializa maximizando la flexibilidad de las relaciones
internas y externas de las organizaciones. Asi, podria ser util tener a
mano una aproximacion investigativa que aborde como son
producidos, mantenidos y transformados las entidades y sus limites, he
aqui la ventaja de utilizar una perspectiva ontolégicamente relativista en
el marco de los estudios organizacionales y en la administracion (Lee y
Hassard, 1999).

En este sentido, Lee y Hassard (1999) sefialan que una vision ontoldgica
relativista abre las posibilidades de investigacion de los procesos
organizacionales, al no quedar innecesariamente limitadas las



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

preguntas de investigacion por una vision que describe a los procesos
como el impacto de entidades completadas. Asi, “con respecto a las
metas, nosotros podemos preguntar, por ejemplo ;cuan efectivamente
estdn siendo perseguidas las metas?, ;esta la estrategia propiamente
alineada con las metas? Y ¢estan las condiciones ambientales teniendo
un impacto en las metas y estrategias? Pero una vez que las metas estan
analiticamente aisladas, nosotros no podemos preguntar ;qué
comprenden las metas? ;Son metas estables?, y si es asi ;coémo son
estabilizadas a lo largo del tiempo y a través del espacio?; ;tienen las
metas la procedencia temporal y la centralidad gubernamental que
podriamos esperar de ellas?; y ;como las metas movilizan y son
movilizadas? Estas ultimas preguntas son del tipo de las cuales podria
hacerse cargo una estrategia ontolégicamente relativista de
investigacion” (pp. 399-400)

La vision ontologica postmodernista se plantea intentando cambiar las
comprensiones de lo organizacional, desde un replanteamiento de las
mismas bases en las cuales la teoria organizacional fue pensada, esto,
para generar nuevos conceptos y herramientas, las que se posicionan
cada vez con mayor privilegio en el ambito académico, respondiendo
constantemente a las teorias modernistas y generando paulatinamente
un mayor interés por parte de los tedricos y profesionales que trabajan
en esta linea.

30 Al respecto resulta interesante notar que gran parte de las revistas que forjaron la linea
dominante en Teoria Organizacional comienzan poco a poco, y cada vez mas, a aceptar
articulos en lineas marcadas por lo que aqui se ha sefialado como una ontologia postmoderna,
como es el caso de Academy of Management, administrative Science Quarterly, Journal of
Management, Journal of Management Inquiry, ademas de Organization y Organization Studies.

Ademas en los encuentros mas relevantes, tales como los que organiza la Academy of
Management de EEUU (asociacion norteamericana de académicos en Management), la EGOS
(European Group of Organization Studies, asociacion compuesta por académicos y managers
de Europa) y la APROS (Association of Pacific’s Researchers in Organization Studies; asociacion
compuesta por académicos y managers del Pacifico) se reservan secciones especiales e incluso
conferencias principales a las investigaciones en perspectivas postmodernas.
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Construyendo La “Teoria
Organizacional Postmoderna”
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A partir de la ontologia postmoderna se intenta dar una respuesta
conceptual y técnica a la época postmoderna. De este modo se
ensamblaran los conceptos principales que caracterizaran a la Teoria
Organizacional Postmoderna, a pesar de que, como se vera en la tercera
parte, estas caracteristicas se concretardn de modos diversos,
pluralizando asi la nocidn de Teoria Organizacional Postmoderna.

Aqui describiré esos conceptos, de modo de dejar sentadas lo que
podriamos entender como las bases o0, mejor, puntos comunes de
encuentro entre las distintas versiones tedricas postmodernas de las
organizaciones. Para articular esta descripcion he utilizado diversos
textos en los cuales, otorgando énfasis diversos, se repiten las siguientes
nociones, en tanto caracteristicas de la teoria organizacional
postmoderna:

e Enfasis en la constitucion procesual de la organizacion y
cuestionamiento de lo estable.

e Reemplazo de la racionalidad individual por la construccion
comunal y social de la organizacion.

e Se remarca la funcion sociopractica del lenguaje en la
construccion comunal de la organizacion.

e Reconceptualizacion de las metodologias de estudio
cuestionando las posibilidades ‘representativas’ de éstas, y
demanda de tecnologias cualitativas y hermenéuticas para la
penetracién en las construcciones comunales que constituyen
organizacion.

A continuacion describiré con maéas detalle cada una de estas
caracteristicas.
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La Organizacién como proceso de organizamiento.

La comprension de la organizacion como estabilidad, tal como
habiamos visto se basa en la realizacion de una falacia de concrecion
inmerecida. La real vida organizacional fluye del organizar, lo que
demanda poner atencion a los niveles operativos mas cotidianos. Las
organizaciones son productos de los procesos de organizamiento,
precarios y tentativos ensamblajes, orquestaciones locales de relaciones (Chia,
1995). Las entidades entonces sOlo son tales en tanto emergentes de
relaciones localmente gestadas, y se concretan en las distinciones
linglisticas que son realizadas sobre estos procesos, dandoles la
categoria de entidades estables (Chia, 1995; Gergen y Thatchenkery,
1996; Calas y Smircich, 1999).

De este modo, siguiendo a Cooper y Burrell (1988) un concepto
entificado de organizacion no tiene mas que la funcion de legitimar la
idea de que la organizacion es una herramienta social y una extension
de la agencia humana. Estas legitimaciones se logran en la
estabilizacion de lo procesual mediante la nocién de organizacién como
entidad estable, proceso garantizado por las actividades formalizadoras
tales como la mantencion de una estructura organizacional, pero esto
no es solo la mantencién de lo propio y metédico, sino también de lo
oficial (ver Cooper y Burell, 1988; p. 108). Segun Chia (1995) estos
‘efectos’ sociales tales como ‘individuos’ y ‘organizaciones’ nos
aparecen como entidades unificadas y discretas sélo a partir de la
conciliacion deliberada y momentanea de las redes heterogéneas en
continuo flujo que son realmente la organizacion en tanto proceso vivo.

Asi, la comprensién de la organizacion como una entidad estable y
como resultado, es sb6lo el producto de ingenierias diversas que
involucran actos inscripcionales e interacciones que en conjunto
constituyen unidades coherentes, en la heterogeneidad del flujo vivo,
para luego negar esa heterogeneidad viva, a través de la reificacion de
la entidad organizacion (Chia, 1995; Gergen y Thatchenkery, 1996; Kilduff
y Mehra, 1997; Calas y Smircich, 1999).
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Los procesos de Organizamiento como Construccion Comunal y
Social, versus el énfasis en la Racionalidad Individual
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La visualizacién de la organizacion como proceso, versus la entidad
estabilizada, implica necesariamente poner énfasis en las acciones a
través de las cuales son generadas las estabilizaciones precarias y
temporales que la teoria organizacional moderna ve como organizacion,
y esas acciones son acciones de relaciones entre agentes humanos y no
humanos que se constituyen como tales en los procesos de
reracionamiento. La organizaciéon, de este modo, es visualizada como
una construccion social, formada mediante actividades significativas
gue realizan los diversos agentes que participan de la organizacién
(Hassard, 1993; Chia, 1995; Gergen y Thatchenkery, 1996).

Si el énfasis de la teoria organizacional modernista estaba en la
confianza en la racionalidad individual, la teoria organizacional
postmoderna se centra en los relacionamientos, en los cuales se
constituyen racionalidades individuales. Actuar racionalmente no es
ejercer una oscura funcién interna de pensamiento, es participar en una
forma cultural de vida (Gergen y Thatchenkery, 1996).

El individuo racional como centro de la teoria es visualizado entonces
como otra entidad emergente a partir de las relaciones. Es a través de
las interrelaciones que se constituyen agentes que van a ser valorados
en tanto actores individuales.

El ejercicio de la racionalidad es ante todo el ejercicio del lenguaje y de
las formas de categorizacion, ordenamiento y construccion de
realidades que estan determinadas en el lenguaje, constituidas
retéricamente. Por lo tanto actuar racionalmente es actuar de acuerdo a
convenciones culturales. El ser racional, entonces, no es un ser
individual, sino la emergencia de una accion coordinada culturalmente
(Chia, 1995; Gergen y Thatchenkery, 1996).

Asi el énfasis por la construccion comunal liga con la
reconceptualizaciéon del lenguaje en tanto constructivo de la realidad.
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Lenguaje y Discurso como Constructores de la Organizacion

El pensamiento modernista se ha basado en considerar a los reportes
linglisticos y diversas formas de categorizacion como base para el
conocimiento de la realidad social y organizacional, sin embargo, a
pesar de la centralidad del lenguaje, éste fue considerado simplemente
como un dispositivo representacional de la realidad, sosteniendo asi
una nocion de lenguaje individualizado y descontextualizado coherente
con el modelo cognitivista.

Sin embargo la organizacional comprension postmoderna considerara
al lenguaje como una accidon social, poniendo su énfasis en las
consecuencias del uso del lenguaje, mas que en su propiedad
representativa. De hecho, siguiendo con esta posicion, el significado de
las palabras no precisa de un referente objetivo externo al uso mismo
del lenguaje, es la posicién de los signos en los juegos de lenguaje o
secuencias de accion lo que determina el significado (Gergen y
Thatchenkery, 1996). El lenguaje remite a las practicas sociales
cotidianas, es en esas practicas sociales en las cuales se configuran las
categorias con las cuales podemos acceder a un mundo.

Dado lo anterior, las organizaciones van a ser comprendidas en tanto
flujos de actividades significadas y, por lo tanto, constituidas
lingUisticamente. Tal como manifiestan Cooper y Burrell (1988), las
organizaciones son maquinas sociales: reproducen y producen discursos,
entendidos éstos como organizaciones linglisticas y sociales vivas,
flujos significativos que constituyen realidades y sujetos, justificando
ciertos oOrdenes de relaciones sociales. De este modo los estados,
entidades, incluyendo a organizaciones y sujetos se constituyen como
parte necesaria en el flujo material en el cual los discursos se inscriben
(Cooper y Burrell, 1988). En este contexto la organizacion
necesariamente resulta como un proceso que ocurre al interior de la
sociedad, contextuado por ella, reproduciendo discursos construidos
socialmente (Burrell, 1988).

En este sentido Cooper (1989) enfatiza que la caracteristica principal de
la organizaciéon humana es el uso del lenguaje y el simbolismo,
incluyendo la atribucion de significado a las cosas y la dotacion de
sentido al mundo.
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Asi un estudio organizacional que considere a la organizaciéon como
flujo social vivo necesariamente se centrara en el analisis de las
practicas organizacionales, en tanto simbolicas (Chia, 1995; Gergen y
Thatchenkery, 1996; Kilduff y Mehra, 1997; Calas y Smircich, 1999), en
definitiva en tanto acciones discursivas (Cooper y Burrell, 1988; Chia,
1995; Kilduff y Mehra, 1997; Calas y Smircich, 1999; Chia 2000).

Es asi que el foco es puesto en el andlisis de la construccion y de los
significados.

Nuevas Metodologias para una Nueva Concepcion de Organizacion
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Siguiéndose de lo anterior, la demanda metodoldgica se dirige a la
busqueda de métodos dialdgicos (Gergen y Thatchenkery, 1996) centrados
en como mediante las relaciones sociales se constituyen ciertas
realidades, ciertos sujetos, ciertas organizaciones, ciertas posibilidades,
y no otras. El foco esta en la relacién no al interior de los individuos, ni
afuera de ellos, en la organizacion como entidad, sino en los procesos
relacionales mediante los cuales cotidianamente se van constituyendo
significados, como acciones sociales continuas.

De este modo se enfatiza la utilizacion de métodos cualitativos que
permitan analizar la intersubjetividad como una realidad significativa
construida en los continuos relacionamientos; exigiéndose asi
metodologias hermenéuticas y deconstructivas para el analisis
organizacional (Chia, 1995; Gergen y Thatchenkery, 1996; Kilduff y
Mehra, 1997; Calas y Smircich, 1999; Chia 2000).

En este contexto las tecnologias de investigacion cuantitativas, son al
menos relativizadas, si es que no rechazadas de plano (Cooper y
Burrell, 1988; Chia, 1995 y 2000), sin embargo algunos autores como
Gergen y Thatchenkery (1996) y Kilduff y Mehra (1997) sefialan que
éstas pueden ser utilizadas sin la reificacibn de sus categorias
evaluativas y sin asumir la “objetiva verdad” de los términos utilizados.

Sin embargo el privilegio lo tienen los llamados métodos dialdgicos.
Estos no sélo permiten generar un mejor entendimiento de como estan
siendo estructuradas y desestabilizadas las organizaciones en su flujo
relacional, sino que también habilitan a los participantes a escapar de
las limitaciones de sus realidades con las cuales ellos penetran y
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trabajan colaborativamente para formular modos de entendimiento y
accion que incorporan multiples visiones (Gergen y Thatchenkery,
1996).

Dentro de los llamados métodos dialégicos, el analisis de discurso cobra
creciente importancia considerandose como un meétodo privilegiado
para acercarse al proceso social vivo en el que es gestada la
organizacion como entidad relacional viviente (Calas y Smircich, 1999;
Chia, 2000).

Es asi que en esta parte se ha descrito brevemente los principales
lineamientos de las teorias organizacionales postmodernas. Sin
embargo serd en la siguiente parte donde estos terminos seran
concretados, lo que nos permitira visualizar distintas versiones con las
cuales estos principios se materializan en perspectivas y tecnologias
radicalmente distintas, tales como la nocion de gestion social del
conocimiento y la organizacion como discurso.

Cabe sefalar que estos cuatro principios que he inscrito como
caracterizadores de la teoria organizacional postmoderna son
asimilados de modos bastante disimiles por gran parte de los nuevos
conceptos organizativos que sostienen muchos gurds contemporaneos
de las organizaciones; por lo que se justifica la advertencia que realiza
Chia, en el sentido de que “en muchas instancias, una falla en reconocer
le caracter ontologico radical del pensamiento postmoderno como un
estilo de pensamiento alternativo, mas que como una perspectiva
teorica diferente o paradigma social distinto, ha distraido la atencion de
la problematica postmoderna y ha llevado a una apropiacion
indiscriminada de los conceptos y terminologia postmoderna por parte
de la teoria organizacional dominante” (Chia, 1995; p. 584).

Efectivamente esta advertencia que realiza Chia se justifica por lo que él
denomina una constante reapropiacion de los conceptos y herramientas
postmodernistas, “simplificadas, convencionalizadas y neutralizadas
por una forma de pensamiento modernista unidimensional” (Chia,
1996; p. 584).

Esta convivencia entre el pensamiento organizacional ‘modernista’ y
‘postmodernista’, con una serie de apropiaciones precarias Yy
descontextualizadas de parte de las primeras a conceptos postmodernos
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se puede observar en el Handbook of Organization Studies, editado por
Clegg y Hardy en 1996. Un manual en el cual los editores dan lugar a
autores correspondientes a diversas vertientes tedricas, desde las
versiones mas propiamente cognitivo-funcionalistas, hasta las versiones
mas postmodernas de estudios organizacionales.

Tal como describe Zamutto (1998), en una revision en la Administrative
Science Quarterly, con pocas excepciones, los autores modernistas
simplemente ignoran a los postmodernistas, aun cuando utilicen
conceptos extraidos de sus trabajos (!!!). Esto es un movimiento bastante
acostumbrado en las posiciones dominantes de teoria social segun
Zamutto (1998)31.

Segun Clegg y Hardy (1996), esta falta de referencia a los trabajos
postmodernos, respetando la ontologia postmoderna, es en parte
responsabilidad de los mismos tedricos postmodernos. Los académicos
postmodernos son descritos como una alta casta que, mediante sus
elevadas discusiones se liberan a si mismos de hacer comprensibles sus
teorias a aquellos que no han penetrado en el lenguaje de lo
postmoderno, dejandolos a la deriva para significar cualquier cosa a
partir de esto, absolviéndose con ello de cualquier responsabilidad al
respecto (ver Clegg y Hardy, 1996; p. 692).

Sin embargo, a pesar de la aparente falta de dialogo, sobre todo a partir
de las perspectivas dominantes, lo que se puede observar en la
completa ignorancia que mantienen los manuales de teoria
organizacional hacia las teorizaciones postmodernas, crecientemente
éstas se posicionan cada vez con mas fuerza, apareciendo ya estas
cuatro caracteristicas como asunciones relevantes para distintos nuevos
gurus del management (ver, por ejemplo, Senge, 1990; Nonaka y
Takeuchi, 1995; y McKelvey, B., Mintzberg, H., Petzinger, T., Prusak, L.,
Senge, P., y Shultz, R., 1999).

Segun Magala (2002) la teoria socioconstruccionista parece marginal a la
hora de revisar los manuales de administracién y comportamiento
organizacional, dominados por el paradigma funcionalista. Sin
embargo en los debates académicos las perspectivas criticas y

31 En este sentido, en psicologia se puede mencionar que el cognitivismo escasamente ha dado
respuesta a las fundamentales criticas discursivas y socioconstruccionistas. En contraste, los
postmodernos levantan una critica bastante fundamental a las aproximaciones modernas,
manteniendo una conversacion continua con éstas.
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socioconstruccionistas ganan terreno frente a wun paradigma
funcionalista que sistematicamente falla en generar explicaciones
suficientemente convincentes en los actuales contextos tanto para
académicos e investigadores como para administradores.

Es esto lo que constituye la siguiente parte: las distintas formas que
esta(n) cobrado esta(s) teoria(s) organizacional(es) postmoderna(s) en la
utilizacion de los principios postmodernos referidos haciendo cosas, es
decir, materializandolos de modos distintos; diversidad que da
derecho a la pluralizacion del término.
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I11. HACIENDO COSAS CON ““LO
POSTMODERNO™



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

Ya juntos, lector y yo, hemos revisado como se ha ido ensamblando y
constituyendo lo postmoderno en teorizacion organizacional. Lo
postmoderno como una época diversa a la época moderna, de
estabilidad y certidumbre, versus una de inestabilidad, pérdida de
limites e identidades e incertidumbre; y lo postmoderno como una
ontologia relativista centrada en las relaciones sociales y en el papel
constitutivo del lenguaje comprendido como discurso, ontologia
radicalmente distinta a la realista propia de los estudios modernos.

Lo postmoderno como época y como ontologia, si bien podrian
comprenderse como lineas distintas de trabajo o incluso radicalmente
opuestas, han encontrado puntos de encuentro. Por una parte, algunos
teoricos provenientes de perspectivas de investigacion allegadas a la
perspectiva cognitivo-funcionalista, a través de la descripcion de un
contexto complejo para las organizaciones, encuentran la necesidad de
una perspectiva mas compleja (ver Leana y Barry, 2000 y Eisenhardt,
2000, por ejemplo), incluso gurus de los gerentes contemporaneos como
Mintzberg y Senge (McKelvey, Mintzberg, Petzinger, Prusack, Senge y
Shultz, 1999) reclaman una ontologia mas compleja, y relativista, para
describir los actuales fenOmenos organizacionales. Por otra parte los
tedricos que defienden una ontologia radicalmente diversa a la que
domind los estudios organizacionales modernos, argumentan su
posicion y relevancia articulando la ontologia relativista con las
descripciones de inmundo complejo en el cual deben sobrevivir las
organizaciones.

Es asi que esta parte se concentrara en la(s) teoria(s) organizacional(es)
postmoderna(s) que reconocen una ontologia distinta a la realista, y una
epistemologia de caracter relativista que enfatiza la constitucién
procesual de la organizacion, cuestionando la estabilidad y
homogeneidad de ésta; subraya la construccion comunal y social de la
organizacion, por sobre la racionalidad individual, remarcando la
funcidn sociopractica del lenguaje en la construccién comunal de la
organizacion; asi, reconceptualiza las metodologias de estudio e
intervencion demandando tecnologias cualitativas y hermenéuticas
para la penetracion, y, como veremos, transformacion, en las
construcciones comunales que constituyen organizacion.

A continuacién revisaré la gestion social del conocimiento y las teorias
discursivas de organizacion, dos lineas de trabajo que, a parte de
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autodenominarse ambas como  perspectivas organizacionales
postmodernas, coinciden fundamentalmente con la descripcidn con que
he caracterizado a la(s) teoria(s) organizacional(es) postmoderna(s).

La nocion de Gestién Social del Conocimiento emerge asociada a la
busqueda de ventajas competitivas aprovechando los saberes existentes
en los distintas posiciones de la organizacion a través del llamado
aprendizaje organizacional, tomando nociones de la gestiéon de
empresas japonesas; sin embargo, si se analizan sus desarrollos tedricos
mas completos la cercania a la descripcion de teoria organizacional
postmoderna resulta explicita, incluso citandose con profusion algunos
autores que han defendido una radicalizacion ontoldgica en estudios
organizacionales, tales como Burrell, Chiay, sobre todo, Gergen.

Como mostraré la Gestion Social del Conocimiento, si bien presenta una
diversidad de concreciones tanto conceptuales como técnicas, en sus
desarrollos teéricos més profundos en los cuales se explicitan o al
menos cuestionan las bases que los sustentan si efectivamente
configuran una teoria organizacional postmoderna tal como han sido
descritas aca, incluso llega a articularse con varias de las propuestas
discursivas en teoria organizacional.

Las teorias discursivas de organizacion si son explicitamente
socioconstruccionistas, las organizaciones son comprendidas como una
construccion social, constituidas asi en el discurso. El discurso no solo
se transforma en el objeto fundamental para el analisis, sino que
también para la intervencién y para la administracion, reconociéndose
en el discurso una herramienta estratégica, la cual puede ser utilizada
por el administrador, como autor préactico. Siguiéndose de cerca con las
nociones de Shotter (1993), los tedricos discursivos de la organizacién
sefialan que el manager, como autor de la organizacion, puede ser
participe de la creacion discursiva de la organizacién, utilizando el
discurso como herramienta administrativa, para la articulacion de la
organizacion en la precariedad de los limites e identidades (ver, por
ejemplo, Shotter y Cunliffe, 2002).

Es por lo anterior que he denominado a esta parte haciendo cosas con ‘lo
postmoderno’, me interesan en particular las indicaciones a la accidon que
entregan estas teorias, para, a partir de su analisis, realizar una critica
acerca de los alcances de estas teorias sobre todo en lo que incumbe a la
constitucion de la subjetividad.



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

Gestacion y Gestion Social del
Conocimiento

La nocidon de Gestion Social del Conocimiento emerge fuertemente
asociada a aquella linea de pensamiento postmoderno en que su
postmodernidad se fundamenta en la constatacion de lo que aqui he
llamado la época postmoderna, y bajo esa nocién son necesarias nuevas
herramientas organizacionales ya no basadas en la estabilidad de las
estructuras y las personas. Tal como manifiesta Handy en su libro
Beyond Certenty (1996), las organizaciones estan enfrentando un mundo
incierto, donde los cambios no s6lo ocurren rapidamente, sino de un
modo discontinuo. Por ello la organizacién necesita continuamente
renovarse, reinventarse y revigorizarse.

Es desde esa necesidad manifestada de reinventar las organizaciones
gque se ha producido un cambio en los modos de entender la
administracion, lo que Parker (1997) ha denominado como un “new
style management”. Este nuevo estilo se basa en comprender a las
organizaciones como unidades culturales fundadas en relaciones sociales
(Reed, 1996; Parker, 1997), es en las relaciones sociales en las que se
distribuye socialmente el conocimiento, conocimiento que es la
principal ventaja competitiva que tendrian las organizaciones. De ahi el
énfasis en nociones como aprendizaje organizacional, trabajo en equipo
y gestion por competencias, todas herramientas conceptuales para
administrar una organizacién en tanto administracion de relaciones
sociales, en que lo que importa es el producto emergente de las
relaciones locales que generan organizacién, mas que propiedades
confinadas en lo individual y en lo estético.

Si bien algunos de sus autores apuntan, de un modo muchas veces
superficial y no cuestionado, que los conocimientos residen en mentes
individuales, siguiendo con la comprensién cognitivista de
conocimiento e individualidad, en todos los casos se sefiala que la



Gestion Social del Conocimiento administra conocimientos que se
producen en relaciones sociales, es en las relaciones sociales en las que
se expresa y produce el conocimiento que, en el caso de los que
mantienen la visién individualista de conocimiento, se depositaria
luego individualmente.

Este énfasis en las relaciones sociales es confirmado por aquellos
desarrollos tedricos que han enfatizado la nocion de cognicion
socialmente distribuida y las nociones de organizaciéon como conversacion o
hiperconversacion. Es en esta linea en la que profundizaré, ya que resulta
una materializacion de los fundamentos con que fue(ron) descrita(s)
la(s) teoria(s) organizacional(es) postmoderna(s).

El Conocimiento y el Aprendizaje Organizacional

146

La nocibn de conocimiento organizacional se enraiza en el
sostenimiento de que en el contexto contemporaneo, en esta época
postmoderna, las organizaciones logrardn ventajas sobre las otras
mediante decisiones estratégicas que creen, exploten y mantengan un
portafolio de conocimientos que les aseguren ciertas ventajas por sobre
otras empresas.

La descripcién de la época postmoderna, llamada también sociedad
postindustrial o de la informacién y el conocimiento, narra que la
ventaja competitiva no estd en los llamados “Activos Tangibles”
(edificios, maquinarias, etc.) sino en los “Activos Intangibles” (la
experiencia de los individuos, el saber en torno a procesos de negocio y
caracteristicas de los flujos del mercado, entre otros) (Druker, 1992 y
Nonaka, 1994), es en estos activos intangibles en los que la organizacion
en una época postmoderna debe confiar su sobrevivencia como
empresa. Es asi que la organizacion efectiva es aquella capaz de
reconocer como su principal recurso al conocimiento organizacional,
conocimiento que emerge en la actividad practica de la organizacién
(Engestrom y Middleton, 1996, Ahumada, 2001) y que no es del todo
explicito y codificado (Nonaka, 1991), el que determinara el desempefio
efectivo y adaptativo de la organizacion en un entorno cambiante.
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Segun Malhotra (1998) la nocion de conocimiento organizacional
apunta a la interaccion de sujetos activos, es en la interaccion en la que
es generado el conocimiento y permanece. Este conocimiento debe ser
recogido y aprovechado por la organizacién para que sirva a su
adaptabilidad al entorno. He ahi la necesidad de administrar el
conocimiento. La administraciéon del conocimiento organizacional se
constituye entonces como un conjunto de acciones por las cuales una
empresa u organizacion recoge, analiza, y utiliza el conocimiento
generado en los diversos procesos mediante los cuales la organizacion
vive, en beneficio de la organizacion (Amozarrain, 2000).

La administracion del conocimiento es la que le permite a la
organizacion aprender, es decir incorporar continuamente nuevos
conocimientos, recuperar otros que ya se poseen para utilizarlos en los
momentos que sean necesarios, e integrar conocimientos.

Siguiendo el texto de Handy (1995) Managing the Dream, la organizacién
gue aprende se construye sobre el concepto de competencia. Es decir, se
espera que cada persona sea capaz de desempefar el maximo de su
competencia con el minimo de supervision (Handy, 1995). La
organizacion que aprende no es confortable para los lideres porque
gran parte del poder reside en el limite de la organizacion, por lo tanto
el control del poder por parte del lider es difuso. En esta cultura de
aprendizaje, la imposicion de autoridad no sirve. La autoridad debe ser
ganada desde aquellos a quienes es ejercida (Handy, 1995). Y esta
constitucion del poder a partir de la comunidad se logra a través de las
creencias y valores compartidos, de este modo el poder queda generado
por personas que estan comprometidas con las demas personas y con
las metas comunes, mas que a través de métodos de control (Handy,
1995). Esta es la administracion del suefio que propone Handy.

Las organizaciones no tienen otra alternativa que reinventarse asi
mismas continuamente, para obtener éxito estas necesitan individuos
que disfruten la incertidumbre. Las organizaciones que sobrevivan
seran organizaciones que aprenden, que provean de oportunidades
para el ejercicio de la responsabilidad, para tomar riesgo y obtener
satisfaccion de los resultados alcanzados y de las lecciones aprendidas.
Estas seran organizaciones del consenso, no de control. (Handy, 1995).
Tendran muchos errores, pero aprenderan de estos incluso mucho antes
gue otros se den cuenta de lo sucedido. Invertirdn enormemente en su
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gente y confiaran en ellas significativamente. En definitiva, veran al
aprendizaje no como la confesion de ignorancia, sino como la Unica
manera de sobrevivir (Handy, 1995).

Esta nocidn da cuenta de un ordenamiento organizacional a través de la
intersubjetividad (valores, creencias, compromisos interpersonales) mas
que a través de la accién de la individualidad aislada del administrador
ejercida tradicionalmente mediante el control. Este énfasis en procesos
mas sociales que individuales esta presente en otros autores.

Nonaka, a través de diversos trabajos, es uno de los autores
privilegiados a la hora de explicar el proceso de aprendizaje y
formacion del conocimiento organizacional. Nonaka et al. (1996)
describen al proceso de creacion de conocimiento como un “proceso
mediante el cual organizadamente se amplifica el conocimiento creado
por los individuos y se cristaliza como parte del sistema de
conocimiento de la organizacion” (Nonaka et al., 1996, p. 834). Si bien se
sigue sosteniendo al individuo como localizacion del conocimiento, el
énfasis trasciende los limites individuales. Nonaka et al. (1996) sefialan
gue el proceso de creacion de conocimiento tiene lugar en una comunidad de
aprendizaje, es en la comunidad donde se crea y expande el
conocimiento en una dindmica constante entre lo tacito y lo explicito.

La diferencia entre conocimiento tacito e implicito se basa en la
conceptualizacion del conocimiento que realiza Polanyi en 1962 (en
Ahumada, 2001) quién describe la existencia de dos dimensiones del
conocimiento: el conocimiento técito es un conocimiento no explicitado ni
focalizado, que sirve como marco que da sentido al conocimiento explicito
o focal. Este conocimiento tacito que da marco al conocimiento explicito
segun Nonaka (en Ahumada, 2001) es adquirido a través de la
observacion, imitacion y préctica, y se compone de experiencias, ideas,
observaciones, valores y juicios subjetivos que dan sentido a la
actividad. El conocimiento tacito es la historia subjetiva que da marco a
cada experiencia, otorgandole un significado (Nonaka y Takeuchi,
1995), de modo que las nuevas experiencias son siempre asimiladas a
través de este conocimiento tacito recibido y heredado de otros usuarios
del lenguaje mediante la practica relacional significativa. A su vez toda
comunicacion se basa en estos conocimientos tacitos.

El conocimiento tacito es descrito entonces como un conocimiento que
los individuos tienen incorporado sin tenerlo permanentemente
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accesible a la conciencia, aunque permanentemente hace uso de él,
determinando en definitiva el conocimiento que es propiamente
explicito.

Del Individuo a lo Social

La transmision del conocimiento tacito es a traves de la relacion social.
Es por esto que Nonaka y Takeuchi (1995), sefialan que el aprendizaje
organizacional se basa explicitamente en un proceso de construccion
social del conocimiento. ElI conocimiento presente en los individuos
emerge de interacciones sociales que se incorporan a lo individual, y se
transmiten también a través de procesos de interaccion social, es la
relacion intersubjetiva la que permite la expresion y transferencia del
conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan que la concepcion individual del
conocimiento propia de la tradicion moderna occidental descansa en el
dualismo cartesiano que ha separado sujeto del objeto, la mente del
cuerpo, el conocedor con lo conocido, privilegiando una busqueda
cientifica del conocimiento que ha valorado la objetividad,
generalizacion y consistencia. En contraste, su teoria intenta trascender
esos dualismos occidentales y modernos abrazando la nocidon de
complejidad, nocién que es aterrizada al ambito de lo organizacional
comprendiendo la organizacion como interacciones. Es en las relaciones
sociales donde se encuentra el conocimiento. Una comprension de este
tipo, rearticula la definicion de conocimiento situandola ya no a nivel
individual, sino que relacional.

De esta manera, las estrategias de gestion de este tipo de conocimiento,
reconocido como fundamental van encaminadas a fomentar el
intercambio a traves de lo que se ha denominado comunidades de
practica, en las cuales el conocimiento tacito es socializado, mediante la
interaccion, lo que permite su externalizacion, explicitindose el
conocimiento tacito mediante técnicas de inscripcion que le permiten a
la organizaciéon articular lo que era tacito con otros conocimientos
explicitos (Ahumada, 2001). Este modelo toma la forma de un espiral
sin fin en que el conocimiento siempre pasa de conocimiento tacito a
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explicito, y luego nuevamente a tacito, haciéndose significativo y fuente
de sentido para los individuos.

La organizacién, por lo tanto, debe ser entendida como una comunidad
de practica, en la cual se produce el aprendizaje a través de la
interrelacion. Brown y Duguid (1991) definen estas comunidades de
aprendizaje como comunidades emergentes, surgidas de la actividad
misma como una manera de dar respuesta a los problemas cotidianos.
De este modo la constitucién tanto de la propia comunidad como del
aprendizaje se logra en las relaciones entre personas, no adentro ni
afuera de ellas.

Es asi que la nocién de conocimiento que es utilizada por autores como
Nonaka y Senge se basa en una nocion que, si bien no se separa
definitivamente de lo individual, apuesta, como dimensién relevante o
incluso constitutiva a la social. Nociones como las comunidades de
practica y la demanda por métodos que estimulen el aprendizaje a
través del didlogo (Senge, 1990; Kofman y Senge, 1993) lo sefialan.

Tal como se explicitd anteriormente, la persistencia en el enfoque
individual, caracteristica de las teorias postmodernas, resulta
fuertemente criticada por los tedricos que se han concentrado en
desarrollar estrategias de gestion en la flexibilidad. Alvin Toffler en su
libro La Empresa Flexible, sefiala que “precisamente los productos,
procedimientos y formas organizativas que nos ayudaron en el pasado
a alcanzar el éxito suelen evidenciar ahora su ineficacia. En verdad el
primer precepto para la supervivencia es bien claro: ‘no hay nada tan
peligroso como el éxito de ayer’” (Toffler, 1985; p. 14).

Tal como lo pone Eisenberg (1990, 1998), como resultado de la herencia
cartesiana que ha impregnado el pensamiento organizacional moderno
hemos enfatizado el conocimiento individual psicologizandolo y, con ello,
hemos ignorado su basamento en lo comunicativo y relacional.

Los conocimientos que utiliza la organizacion se encuentran en
relaciones sociales, emergen de ellas (Taylor, 2001), mas que estar
localizados individualmente. Desde este punto de vista, el devenir
organizacional emerge de la interaccion significativa que realizan las
personas que forman parte de ella. Y esto conlleva una leccién
importante para la administracion: ya que las personas cambian
continuamente, e, incluso en la organizacién flexible contemporéanea el
tamano y labores necesarias se alteran cotidianamente, el énfasis debe
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guedar puesto en los resultados que emergen de las relaciones sociales,
mas que en logros o conocimientos localizados individualmente. Si las
personas vienen y van, y las estructuras de la organizacion, asi como
sus limites son inestables, lo que importa es lo que se produce en un
nivel mas elevado que lo individual: lo social.

Con lo anterior la atencion puesta en la estructura como ordenacién de
puestos individuales y relaciones entre puestos, entendida antes como
garante de la efectividad organizacional, resulta comprendida como un
obstaculo. “La percepcion de que algo o alguien esta alla arriba con
todo bajo control, se basa en la ilusion que alguien puede dirigir la
complejidad dindmica y detallada de una organizacion desde arriba”
(Freedman, 1992; p. 33). EIl énfasis se pone en sistemas de autocontrol
emergentes, y la cultura organizacional en definitiva se instaura como
el sistema general de control (Willmott, 1993), de este modo el control
gueda descentralizado, enfatizandose el empowerment de grupos y
equipos de trabajo, y por otro lado se centraliza a través de la cultura
organizacional, un dispositivo inmaterial, simbdlico que toma su lugar
a través del control de las relaciones sociales, que son relaciones
significativas.

La cultura organizacional se ofrece como un dispositivo para el trabajo
y control sobre la intersubjetividad, versus el control puesto en la
individualidad propio de las descripciones de puesto inherentes al
concepto de estructura organizacional.

De este modo si el foco de gestion primariamente era individual, las
teorias organizacionales que promueven formas de administracion en
tiempos de flexibilidad ponen su centro en las relaciones sociales,
sefialando que de ellas emergen los productos no tangibles, el llamado
conocimiento organizacional, en el cual se basan las ventajas
competitivas de la organizacion. Efectivamente, segun distintos autores
(Bierley y Hamalainen en Ahumada, 2001; Nonaka, 1991, entre otros), el
saber que constituye y da una entidad a una organizacién, y en el que
se basa su efectividad, es producido por un complejo entramado social
dinamico, en continuo movimiento, dificil de comprender y de imitar
por los competidores. Esto es la construccion social del conocimiento,
segun (Nonaka e Takeuchi, 1995).



La Heterogeneidad como Componente

Segun Nonaka e Takeuchi (1995), la heterogeneidad es un componente
esencial para lograr un aprendizaje organizacional efectivo, ya que la
diferencia amplia los repertorios de accion de la organizacién. Para
lograr capturar esa heterogeneidad que se desarrolla a nivel del
conocimiento tacito es necesario prestar atencién al dialogo como un
medio de interaccidn social para la generacion de nuevos conceptos.

Esta vision es coherente con el planteamiento de Orton y Weick (1990),
segun quienes la organizacién es un sistema flojamente acoplado, por lo
que la contradiccion derivada de la diversidad de posiciones es
inherente. Un sistema flojamente acoplado manifiesta la respuesta del
todo y en forma simultanea la distincidon existente entre sus partes
(Orton y Weick, 1990; p. 205).

La Cognicion Distribuida Socialmente
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El énfasis en la gestacion y constitucion social del conocimiento que esta
en los autores del aprendizaje organizacional se explicita aun mas en
aquellos autores que estudian el conocimiento organizacional desde la
nocién de cognicion distribuida socialmente.

La cognicién no se encuentra a nivel individual, las fronteras de lo
individual fragmentan el conocimiento vivo, limitando la comprension
del conocimiento organizacional. ElI conocimiento vivo cobra una
existencia dinamica, es flujo, que corre a través de las relaciones entre
sujetos humanos y no humanos, y se despliega en las actividades
cotidianas de relacionamiento. Es en ellas donde tiene existencia el
conocimiento organizacional, y es ahi donde debe situarse la
comprensién de éste.

Tal como han sefialado Oliver y Brittain (2000) esta nocion se articula
con y complementa las descripciones del conocimiento organizacional
de Nonaka, en particular en lo que refiere al conocimiento técito
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La Distribucioén Social del Conocimiento

Hutchins y Klausen (1996), argumentan que la unidad de analisis mas
apropiada para estudiar el conocimiento organizacional no es el
individual, sino que la interaccion entre diferentes actores, humanos y
no humanos. Cada actividad se dirige hacia los otros actores, e incluye
sus respuestas. He aqui la cognicién distribuida. La interaccién es “la
construccion de un entendimiento compartido de la situacion en la cual
los interactuantes se encuentran entre ellos” (p. 23).

Mediante un analisis de la interaccion de unos tripulantes de avion,
Hutchins y Klausen (1996), argumentan que existe un universo de
rutinas aprendidas conjuntamente y una densa red de actividades
concurrentes que determinan cada actividad. Es esta radicacién en un
universo de entendimientos compartidos lo que permite una
comunicacion eficiente, y “permite a los actores humanos encontrar
significacibn en muchas conductas no verbales y en los aspectos
verbales que van mas alla de la fuerza locutoria literal del enunciado”
(p. 24). A partir de este andlisis, Hutchins y Klausen (1996) concluyen
gue la cognicion no puede ser pensada ocurriendo al interior de una
mente, al contrario la cognicion como fendmeno no esta deslindada por
limites individuales. ElI conocimiento trasciende las fronteras de lo
individual y se ubica como una relacion no sélo entre sujeto, sino con
objetos, relacién en la cual subsiste y se desarrolla el conocimiento
organizacional, en el cual se articulan las acciones de los individuos.

La cognicién queda asi enraizada en lo social, «desparramada» entre
diversos tipos de agentes humanos y no humanos. Agentes dispuestos
en la interaccion de modos diversos, posiciones que determinan la
misma gestacion continua de la cognicion (Engestrom vy
Middleton,1996).

Conocimiento como Actividad Situada

La consideracion de los objetos es en tanto artefactos, constituidos como
objetos en tanto objetos de la actividad humana. Engestrém es
reconocido como uno de los principales autores que ha trabajado sobre
esta linea (Lozares, 2000; Taylor, 2001). Este autor ha desarrollado una
comprension de objeto que se sigue de cerca de los desarrollos del



154

psicologo soviético Leontiev (1978) y su nocion de objeto en tanto
constituyéndose en la actividad practica del sujeto, en la cual el mismo
sujeto es constituido. Los objetos, por lo tanto, no son pensados a parte
de la actividad social en la cual son constituidos también los sujetos;
oponiéndose asi al dualismo cartesiano, entre sujeto y objeto. Hay una
continua relacion constitutiva entre sujeto y objeto, objeto comprendido
como artefacto.

En efecto, son los agentes sociales quienes constituyen artefactos
mediante sus actividades co-constitutivas. Es en esas relaciones en las
gue se constituyen las propias posibilidades de interaccién entre
agentes y con los artefactos. Dado lo anterior el conocimiento debe ser
comprendido existente en esas relaciones (Engestrom y Middleton,
1996).

Tal como sefiala Lozares (2000), lo anterior apunta a analizar al
conocimiento como una actividad interactiva, una accion social en
situaciéon, es decir enmarcada por las circunstancias sociales que la
envuelve. “Para el analisis situado, los recursos e instrumentos, sobre
todo los objetos informativos y automatizados, son también mediadores
y actuantes entre el mundo y los agentes: la actividad, los componentes
cognitivos de los agentes y artefactos y el contexto son interactuantes.
Las representaciones, los simbolos, los procesos de identificacion, como
cualquier otro componente cognitivo, se generan y se transforman por
la interaccion en la actividad de (y entre) maquinas y objetos, recursos y
agentes sociales” (Lozares, 2000; pp. 100-101). De este modo lo
importante es la interaccion, “la organizacion y distribucion social,
procesual y temporal de los componentes cognitivos entre agentes y
artefactos en una situacion real o natural” (Lozares, 2000; p. 102).

Siguiéndose con lo anterior, el conocimiento se localiza situadamente,
en relaciones contextuales, entre artefactos y agentes humanos
constituidos como tales a través de complejas historias de relaciones
interactivas. Por ello, la capacidad de actuar esta dada por una posicion
particular, cada accion esta determinada por la situacién del agente,
situacion que actua con el sujeto, constituyéndolo al sujeto como tal a la
vez que constituye a la actividad realizada. Objetos y sujetos “son
definidos por sus posiciones en largas redes de actividades” (Goodwin
y Goodwin, 1996; p. 62). La cognicién emerge de posiciones particulares
en las cuales son gestadas las actividades en las cuales cobran vida las
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cogniciones. Asi Goodwin y Goodwin (1996), refiriéndose a un estudio
en los aeropuertos, sefialan que la cognicion emerge “como un proceso
social contingente dentro del cual los artefactos cognitivos, tales como
complejos tableros, y otras herramientas constituidas histéricamente,
tales como monitores en las puertas, juegan la parte mas importante”
(p. 88), comprendiendo asi a artefactos, agentes y actividades como
articulados y constrefiidos por complejos patrones de organizacion
social.

Es asi que el conocimiento socialmente distribuido es generado
localmente, en relaciones contextuales situadas. Por lo anterior, Taylor
(2001) arguye que los conocimientos generados contextualmente y
situadamente deben ser capturados para su aprovechamiento
organizacional sosteniendo esas relaciones locales en las que éstos fueron
generados. El conocimiento es comprendido como una emergencia a
partir de una serie de interacciones sociales locales, renunciando a la
mirada en la racionalidad individual como unica forma de generar
explicaciones, abriendo asi el campo a nuevas formas de explicar
emergentes en actividades cotidianas heterogéneamente
interconectadas. Siguiendo esto, debemos crear espacios en los cuales
los instrumentos con los cuales son capturados los conocimientos
dialoguen con los surcos, relaciones situadas, en los cuales son gestados
esos conocimientos, en donde multitud de vias para ver, leer y conocer
figuren.

De este modo la perspectiva de la cognicion distribuida socialmente se
opone a la conceptualizacibn modernista de razén individualizada,
guedando redistribuida en redes de actividades socialmente
constituidas y situadas localmente.

La Cognicion Socialmente Distribuida se Constituye
Linguisticamente: la Organizacion como Hiperconversacion

La cognicion distribuida socialmente al constituirse continuamente en
relaciones sociales significativas, es decir en procesos interpretativos,
debe comprenderse también como un proceso interpretativo (Lozares,
2000).



Los sujetos se constituyen a si mismos, a su actividad, y a los objetos de
ella, mediante procesos interpretativos (Engestrom y Middleton, 1996),
por ello la cognicion socialmente distribuida es “un proceso y una
construccion discursiva3? (Lozares, 2000; p. 105), insertada en una
comunidad social, que constituye el entorno en el cual se sitian las
actividades. Cada accion puede ser observada como un acto linguistico
comunicativo al interior de la complejidad relacional de la vida
organizacional (Oliver y Brittain, 2000)

Esta nocién de organizacion como construccion social gestada mediante
conversaciones también se encuentra en los trabajos de Fernando Flores
(1995) y Rafael Echeverria (2000), quienes reconocen en el lenguaje un
rol productivo. En palabras de Echeverria (2000), “el lenguaje tiene un
papel activo y generativo. Es lo que llamamos el poder transformador
de la palabra...a través de él generamos nuevos objetos y productos,
transformamos el mundo, abrimos o cerramos posibilidades,
construimos futuros diferentes” (p. 37). Siguiéndose de lo anterior las
organizaciones son concebidas como redes conversacionales (Flores, 1995).
Es a través de los actos de habla en tanto conversaciones que se
producen las redes, las coordinaciones y compromisos hacia fines,
determinando el contorno de la organizacién, sus limites y
posibilidades. Por lo anterior la gestacion y administracion del
conocimiento que constituye a las organizaciones debe considerar la
especificacion de los actores, los participantes en las conversaciones
sociales en las cuales y mediante las cuales se producira y circulara el
saber.

Siguiéndose de la misma nocion de organizacion realizada mediante
procesos comunicativos, Taylor (2001) describe a la organizacion como
hiperconversacion. Las actividades que relacionan sujetos y objetos y en
las cuales tienen lugar el conocimiento, en tanto proceso distribuido en
esas actividades, son actividades significativas y por ello pueden
entenderse como conversaciones. Cada actividad es una conversacion
entre entidades que se constituyen (los agentes humanos y artefactos)
en ese proceso, es en esas conversaciones en las que tiene lugar el
conocimiento distribuido socialmente que constituye a las
organizaciones.

32 | a cursiva es mia
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Por lo anterior, las organizaciones se pueden entender como multiples
conversaciones que son flexiblemente entrelazadas unas a otras, a través de
las actividades de los miembros individuales, quienes migran de una
conversacion a otra (Taylor, 2001).

Es en este proceso en que los miembros individuales se constituirian en
representantes segun Taylor (2001) en dos sentidos. Para su grupo o
equipo de trabajo, o red de relaciones sociales, el miembro mediante sus
actividades representa una voz, hablando a nombre de un individuo
para otros, siendo su actividad la que lo constituye en actor identificable
hablando a otros sea con mayor o menos autoridad. En un segundo
sentido representan la actividad socialmente realizada del grupo en el
gue interactian, al interpretarla, es decir, darle significacion individual,
mediante una rendicion narrativa alojada en una subijetividad
individual, narraciéon en la cual la actividad conjunta adquiere
significado. De este modo esta segunda connotacion de representar se
asemeja a la representacion artistica, en tanto creacion individual en la
cual adquiere forma narrativa la actividad conjunta.

Es asi que mediante la actuaciéon de actores individuales que se
constituyen como actores en el proceso de actividad conjunta, se realiza
la organizacion como un macroactor.

Siguiendo a Callon y Latour, Taylor (2001) considera que la
organizacion puede ser considerada como una unidad por derecho
propio, a pesar del dinamismo y fragmentacién, constituyéndose como
macro-actor.

Las descripciones cotidianas que realizan los sujetos hablan de la
organizacion como un agente actuante, capaz de creencias necesidades,
refutaciones, intenciones, dichos, errores, rechazos, entre otros. Cada
una de estas expresiones asume a la organizacion como agente unitario,
acordando a través de esas expresiones, un estatus de actor. Nosotros
somos los otros que sujetamos y sustentamos a la organizacion como
identidad unitaria, nos constituimos como partes, providenciales,
temporales o permanentes, de estas unidades amplias (Taylor, 2001). Es
asi que el circulo es completado. La organizacién como actor tiene el
poder de intervenir imponiendo una direccion, a la vez que se va
constituyendo, a través de sus portavoces en la hiperconversacion.



De este modo la nocion de conocimiento socialmente distribuido que
sirve para apoyar las versiones mas consistentes tedricamente de
conocimiento organizacional y aprendizaje organizacional, constituye a
la organizaciéon como un sistema de conversaciones, o bien, una
hiperconversacion, en la que los individuos se constituyen como tales en
el proceso de participacion en las actividades situadas, a la vez que
participan de los procesos de gestacion de sentido de la propia
organizacion. Las conversaciones son flexiblemente entrelazadas, hay
constantes migraciones de los miembros de una conversacién a otra, lo
importante para la organizacion es la emergencia de conocimientos
utilizables a partir de estas interacciones precariamente Yy
momentaneamente entrelazadas.

Si observamos este panorama, podemos comprender como la gestidon
del conocimiento organizacional, principal rasgo caracterizador de la
organizacion competitiva, se gesta, tal cual se gestan los conocimientos
de los grupos focales, cuyos individuos valen en tanto portavoces de un
grupo social, sin embargo éstos son intercambiables, lo que importa es
la voz comun generada en la interaccién entre los participantes. La
Gestion Social del Conocimiento considera el devenir organizacional
como un emergente a partir de actores intercambiables.

En este contexto, la gestion de los individuos, un papel relevante
otorgado a la administracion desde los inicios de la administracién
moderna, es desafiada. Los individuos seguiran siendo considerados
unidades individuales las cuales en sus articulaciones sociales precarias
generan el conocimiento socialmente distribuido, emergente en las
actividades interactivas en las cuales los miembros individuales se
constituyen como actores organizacionales. Por ello es necesario
generar una forma de gestién para esta organizacion del conocimiento
(Jimeénez, 1997), esa nueva forma de gestion se materializa en la llamada
Gestion por Competencias.

Gestion por Competencias. Administrando la
Gestacion Social del Conocimiento
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La gestion por competencias se ofrece como una tecnologia de
administracion de recursos humanos centrada en la produccion de
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conocimiento y desempefio organizacional. Si el conocimiento y
desempefio organizacional ya no reside en lo individual, sino en la
interaccion, la gestion por competencias justamente intenta producir
redes de interaccién flexibles y precarias en las cuales emerja el
conocimiento que sera la ventaja competitiva de la organizacion en la
sociedad, y que le permitira su sobrevivencia. Por lo anterior la gestion
por competencias considera las  competencias individuales,
conocimientos, cualidades y aptitudes; pero las considera en el contexto
social organizacional en el cual éstas formardn parte, mediante la
actividad del individuo como actor de la red organizacional. Por lo
tanto la Gestion por Competencias intenta administrar competencias
gue son “caracteristicas de las personas” (Jiménez, 1997; p. 350), pero
estas caracteristicas “dependen de qué se tiene que hacer” (Jiménez,
1997; p. 350), y el qué se tiene que hacer varia mucho dependiendo de la
organizacion, e incluso de la posicion en que se encuentra el individuo
como actor, y de sus tareas. Por ello la competencia en definitiva es un
ensamblaje entre caracteristica personal y contexto (Jiménez, 1997).

El contexto es definido como interaccion. Coherente a la nocion de
actividad socialmente distribuida, el contexto esta determinado por los
actores humanos y no humanos con los cuales se generan actividades,
actividades en las cuales reside el saber organizacional como proceso
socialmente distribuido. Es asi que “los gerentes dejan de ser gestores
de activos fisicos y de capital, para transformarse en gestores de
procesos intelectuales que al final de cuentas son el activo de mayor
valor en la empresa” (Mertens, 2000; p. 6).

La gestion por competencias considera a la organizacion como un
macroactor conformado por las interacciones entre individuos, que
poseen ciertos saberes, experiencias y habilidades, interacciones que
son precarias a la vez que continuas, en coherencia con la nocién de
conversaciones flexiblemente entrelazadas cuyos miembros individuales,
migran de una conversacion a otra (Taylor, 2001).

En este sentido la Gestién por Competencias “es tomar las decisiones de
negocio en base a lo que sabemos hacer, lo que necesitamos saber y no
sabemos y lo que nos cuesta llegar a saber o comprar ese saber. Es
centrar la decision en ‘el saber’, en el ‘conocimiento’ (Jiménez, 1997; p.
362).



La Gestion por Competencias se presenta asi como “una herramienta
para construir una nueva «légica» organizativa: la logica del
conocimiento” (Jiménez, 1997; p. 362). La Gestion por Competencias
articula competencias individualidades, pero el producto que importa a
la organizacion es la produccion interindividual.

Bajo la ldégica del conocimiento organizacional entendido como
conocimiento distribuido socialmente y construido en las interacciones
e interrelaciones, la Gestion por Competencias sefiala las competencias
existentes y necesarias para que la organizacion logre responder a la
presion por competitividad. El objetivo es lograr, como macroactor,
elementos diferenciales valorados. Esto se presenta como un desafio
permanente de cambio e innovacion, es en este sentido que la
organizacion necesita aprender, entendiendo el aprendizaje como un
proceso que no cesa; este proceso lo logra utilizando como medios a
soportes tecnologicos “baratos”, en palabras de Jiménez (1997)%, y la
flexibilidad en las relaciones laborales.

Efectivamente la l6gica de la Gestion por Competencias requiere de
flexibilidad laboral como medio para desarrollar la hiperconversacion
en la cual la posicion de los actores individuales no es estable. Es esto lo
gue permite las conversaciones flexiblemente entrelazadas, condicién
para el continuo cambio e innovacién. “;No les parece clara la
conclusion?: Nos encontramos ante un nuevo paradigma de la gestiéon
de las organizaciones y las personas en el que lo que gestionarnos son
competencias. Y esas competencias no las tenemos que comprar «de por
vida» sino que las compramos para el negocio de hoy. Y las podremos
comprar fuera de la relacion laboral. Y las podremos utilizar, en muchas
actividades, sin usar nuestro propio espacio, las podremos utilizar alla
donde viven y duermen” (Jiménez, 1997; p. 362-363).

Tal como he desarrollado en esta parte, la nocién de Gestién Social del
Conocimiento, que se constituye en el entrelazado de distintas nociones
tales como Conocimiento Organizacional, Aprendizaje Organizacional,

33 Estos soportes tecnoldgicos “baratos”, en palabras de Jiménez (1997), son tecnologias de
comunicacion e informacion, incluyendo teléfonos moviles, computadores personales, uso de
correo electrénico e Internet, que permiten deslocalizar la produccién, manteniendo control a
distancia. Recio (1997), en coherencia con Jiménez, sefiala que en gran parte los procesos de
flexibilizacion laboral y precarizacion de los vinculos laborales se ha debido a la utilizacion de
estas tecnologias ‘baratas’.
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Cognicién Socialmente Distribuida vy, finalmente, Gestion por
Competencias, pretenden generar una nueva légica para entender y
actuar en las organizaciones, facilitando ademas con ello, la respuesta
de las organizaciones a la compleja ‘época postmoderna’.

Pero no sOlo es postmoderna porque intenta responder a la ‘época
postmoderna’ sino que se describe a si misma como constituyéndose
sobre una nueva ontologia, la ontologia postmoderna, que, siguiéndose
con Gergen y Thatchenkery (1996), reemplaza la racionalidad
individual por la construcciéon comunal: la cognicién socialmente
distribuida, enfatizando los procesos sociales como constructivos del
conocimiento organizacional (la ventaja competitiva por excelencia). En
esta construccion social del conocimiento, a partir de competencias y
posiciones individuales de los miembros, la funcion sociopréactica del
lenguaje ocupa un rol central constituyendo a los miembros en tanto
actores del devenir organizacionales y a la organizacion como sistema de
conversaciones 0 hiperconversacion, en la cual se gesta una identidad
organizacional ya no basada en la estabilidad y homogeneidad, sino en
procesos sociales continuos, inestables y precarios. La hiperconversacion
es mejor representada como un flujo, no como un estado, un flujo
constituido en la diferencia.

Es asi que podriamos decir que estamos frente a una teoria
organizacional postmoderna, que nos provee de una tecnologia
postmoderna: la Gestion por Competencias, centrada en administrar los
emergentes de la interaccién, mas que en habilidades individuales. Si
bien las competencias son consideradas en tanto individuales, son
valoradas segun su articulacion contextual, es decir, segun su
potencialidad para producir socialmente el producto valorable por la
organizacion. Por ello las competencias (y los sujetos) pueden ir y venir,
no importan por si mismas, sino en tanto participes de una produccién
comunal.

Huysman (2002) coincide en describir estas perspectivas como
construccionistas sociales. Segun esta autora solo una perspectiva
construccionista social, tal como la de Nonaka y otros autores, permite
entender el proceso mediante el cual el conocimiento individual genera,
en la interaccion, el conocimiento organizacional. Estas perspectivas
coinciden en poner la atencion en el proceso mediante el cual el
conocimiento individual o local es transformado a conocimiento
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colectivo, asi como, el modo a través del cual este proceso colectivo
determina la emergencia de lo local e individual; por ello el énfasis
estaria en la construccion social. Huysman (2002) concuerda en sefialar
gue el conocimiento organizacional, al trascender a lo individual, tiene
la capacidad de sobrevivir al continuo cambio de actores individuales.
Los trasciende. He ahi su potencialidad para la gestion de la
organizacion contemporanea: ésta basa su vida en su propia
desestratificacion, condicion de su posibilidad en el contexto de esta
época postmoderna. La fragmentacion haya su articulacion en los
conocimientos que emergen de la interaccion. No es necesario que la
organizacion disponga de 6rganos fijos (individuos, objetos, etc.), basta
con que disponga de flujos en procesos de organizamiento. Procesos
garantizados por una gestion de las relaciones, més que de
individualidades humanas u objetales, esta nocion de gestion de
relaciones toma un caracter fundamentalmente simbolico
intersubjetivo.

La nocién de Gestion Social del Conocimiento no es la Unica version de
Teoria Organizacional Postmoderna que cumple con el planteamiento
ontolégico descrito. A continuacion expondreé la linea mas cercana a la
teoria socioconstruccionista centrada en el discurso.
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La Organizacion como Discurso:
Hacia una Teoria Organizacional
Discursiva

Si las perspectivas de Gestion Social del Conocimiento sefialan que la
articulaciéon organizativa de lo fragmentario es fundamentalmente
simbdlica, esta idea va a estar de un modo aun mas explicito en lo que
aqui he denominado Teoria Organizacional Discursiva. Asi este capitulo
tiene la intencion de continuar con la senda abierta en el anterior
profundizando en la linea méas explicitamente socioconstruccionista, y
dentro de estos autores enfatizar aquellos concentrado en el discurso
como entidad formativa de la organizacion.

Cabe sefalar que esta linea, tal como aqui ha sido definida, presenta
varios puntos de conexion con la Gestiéon Social del Conocimiento,
distintos autores se pueden encontrar mas aca o mas alla. Y si bien aqui
estoy diciendo que ésta vertiente es la mas propiamente
socioconstruccionista, cualquier analista podra ver que varios de los
autores mencionados de la linea anterior también podrian facilmente en
esta categoria.

Efectivamente, las que he llamado Teorias Organizacionales Discursivas
coinciden en los puntos fundamentales con la anterior perspectiva, al
sefialar que la organizacion son solo relaciones sociales realizadas
linglisticamente, viendo a la organizacion como flujo. Sin embargo se
diferencia al incorporar la nocién de discurso como sistema de
saber/poder, que crea organizacion e individualidad, explicitando un
cercano compromiso con el pensamiento postestructuralista de
Foucault, Derrida y Deleuze, entre otros. El discurso constituye
organizaciones y sujetos, sosteniendo relaciones de poder. Poder visto
no s6lo como constrictivo sino que como una fuerza productiva. Es a
partir de esta linea en que queda claro el papel de las herramientas



semioticas de analisis de discurso, analisis conversacional y etnografias
como formas de analisis organizacional.

En particular, las lineas discursivas de investigacion son visualizadas
como potentes herramientas para develar las vias intersubjetivas a
través de las cuales son gestadas las decisiones y posibilidades de la
organizacion, presentdndose como un poderoso instrumento para
aquellos administradores que deseen aprender de la complejidad
intersubjetiva que es su organizacion, a través del analisis de como las
personas construyen a través del lenguaje versiones y eventos, a la vez
gue modifican su despliegue discursivo de acuerdo a los contextos en
que éste se va desarrollando. El discurso se transforma en el topico.

Tal como serd descrito aca, los autores realizan una concreciéon de la
teoria discursiva y del analisis del discurso defendiéndolos como
necesarios para el estudio e intervencion organizacional.

Asi las nociones de discurso y anadlisis de discurso seran presentadas
aqui no a través de autores como Potter y Weatherell (1987), Edwards y
Potter (1999) o Parker (1992), por mencionar algunos autores relevantes
de la teoria discursiva y del analisis del discurso en el campo de la
Psicologia Social. Mas bien me remitiré a sefialar la nocién de discurso
tal cual lo exponen los autores que mejor explicitan estas nociones en el
campo de los Estudios Organizacionales, que, como sera descrito, en su
descripcion gruesa si resultan coincidentes con los anteriores; de hecho
varios de éstos son citados por los autores organizacionales interesados
en la comprension discursiva de la organizacion.

La Organizacidon como Construida Socialmente en el
Discurso
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Ante la instauraciéon de una vision mas dinamica que estatica de la
organizacion, el construccionismo social aparece como una herramienta
conceptual e incluso técnica adecuada para la comprension de la
realidad organizacional.
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El construccionismo social pone su énfasis en las relaciones sociales
como constitutivas de realidad y de las entidades relacionadas, es este
énfasis en lo relacional lo que llamara la atencion de la Teoria
Organizacional en su proceso de reconstitucién. Czarniawska (2003)
sefiala que la ventaja de aplicar un enfoque socioconstruccionista a los
estudios organizacionales radica precisamente en la posibilidad de
entender como las instituciones emergen o desaparecen, en tanto
procesos continuos y vivos; como las instituciones se constituyen como
tales en procesos continuos de
institucionalizacion/desinstitucionalizacion.

El Socioconstruccionismo no se apega a fundamentos o entidades como
previas o0 naturales, es este ‘agnosticismo’ el que, segun Barbara
Czarniawska le permite no caer en la tentacion de confiar en la
posibilidad de los estable y permanente, permitiendo revelar como
aquello tomado por fijo adquiere esa aparente fijeza mediante procesos
relaciones complejos y dinamicos de diversa naturaleza, asi lo tenido
por fijo no es sino una emergencia aparente de un proceso en constante
flujo.

Segun esta autora la especificidad y adecuacion del construccionismo
social en los estudios organizacionales est4 en que coge como objetivo
al proceso de construccion del entorno, objetos y actividades que
mantienen ocupadas a las personas la mayor parte de sus vidas, vision
gue habia sido negada hasta ahora. Asi la perspectiva construccionista
es asumida como definitivamente atil para la organizacion en tanto
facilitaria el desarrollo de una capacidad en la organizacion que la
habilitaria a darse cuenta de los procesos bajo los cuales se constituye
aquello que aparece como estratificado, evidente e incuestionable en
ella, permitiéndole una comprension dinamica y procesual de si, es esto
lo que es entendido como base para cambiar lo ‘estable’, ‘cierto’ o
‘instituido’, en una constante desestratificacion, desestratificacion vista
como vital para la organizacion contemporanea. Por ello Czarniawska
(2003) sefiala a la aproximacion construccionista como una ayuda de
limpieza para la propia organizacion.

De este modo, la organizacién aparece como producto de un
ensamblaje de materiales diversos e inestables que en conjunto vienen a
constituir la supuesta estabilidad de la organizacion. Tal como vimos,
sefialar a la organizacién como construida socialmente no resulta gran



novedad, de hecho varios autores lo mencionan al iniciar sus textos de
socioconstruccionismo aplicado a la organizacién (Dachler y Hosking,
1995; Chia, 2000; Hardy, 2000). Sin embargo, en general, no todos los
autores profundizan en el cOmo se construye y mantiene esta realidad.
Lo que aqui he denominado como Teoria Organizacional Discursiva se
caracteriza por enfatizar explicitamente el papel del lenguaje, y, mas
especificamente, del discurso en la constitucion de los organizamientos
gue dan lugar a la organizacion como cotidianeidad viva.

El Discurso y la Narratividad Organizacional
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Desde principios de los afilos noventa comienza a tomar cada vez un rol
mas preponderante el estudio del discurso organizacional, produciéndose
desde entonces una serie de conferencias, numeros en diversas revistas
especializadas dedicados a ello (ver, por ejemplo, la revista Organization
Vol. 7 (3) del afio 2000 titulado A debate on Discourse), libros
(Czarniawska, 1997; Grant, Keenoy y Oswick, 1998; por nombrar unos
pocos) e incluso manuales en Discurso Organizacional (por ejemplo The
Sage Handbook on Organization Discourse, editado durante este 2004).

Segun Oswick, Keenoy y Grant (2000) “el estudio del discurso esta
emergiendo como uno de los principales medios para analizar el
complejo fendmeno organizacional, comprometiéndose como los rasgos
dindmicos y a menudo ilusivos del organizar” (Oswick, Keenoy y
Grant, 2000; p. 1115).

Lo anterior se explica por el importante rol constitutivo que tiene el
discurso para las relaciones en las cuales tienen lugar las organizaciones
entendidas no como entidades estables y fijas, sino como procesos de
organizamiento. Sin embargo, a pesar de que cada vez mas y mas
autores y consultores utilizan la nocion de discurso en sus textos y
practicas, esta misma nocion aun estaria pobremente definida en los
estudios organizacionales haciéndose pocas veces conciencia del
sustrato teorico de las practicas analiticas y de intervencion discursivas
(Grant, Keenoy y Oswick, 1998).
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Definiendo la Comprensién de Discurso: hacia la organizacion
constituida discursivamente

En un influyente texto que intenta circunscribir la nocion de discurso en
el campo de los estudios e intervencion organizacional, Mumby y Clair
(en Grant, Keenoy y Oswick, 1998) sugieren que el foco general del
estudio de las organizaciones debe ponerse en los modos mediante los
cuales los miembros de la organizacion utilizan una variedad de
actividades y recursos discursivos en orden de desempenfiar y coordinar
sus roles. Sin embargo su énfasis va mas all&: “cuando nosotros
hablamos de discurso organizacional, no estamos simplemente
significando el discurso que ocurre en una organizacion. Mas que eso,
nosotros sugerimos que las organizaciones existen, en tanto los
miembros las crean a travées del discurso. Esto no es declarar que las
organizaciones no son mas que discurso, mas bien que el discurso es el
principal medio por el cual los miembros de la organizacion crean una
realidad social coherente que enmarca el sentido de quienes son” (p. 3).
Asi los discursos resultan tanto expresion de la estructura
organizacional, como su creacidon y desenvolvimiento en si. De modo
gue es la cualidad constructiva de los discursos lo que sera sefialado
como su rasgo fundamental a sera explorado por la teoria y la practica
organizacional.

En esta linea, Hardy (2000) explicita que la realidad social, y la
organizacional en particular, es creada a través de movimientos de
discursos histéricamente situados. La comprension aqui de discurso en
la mayoria de los autores sigue la idea Foucaultiana de aleaciones de
saber/poder con todas sus propiedades constitutivas. Segun Hardy y
Phillips (1998) “los discursos son creados por la agregacion de acciones
y declaraciones de muchos individuos y organizaciones a lo largo del
tiempo” (p. 1). Siguiéndose con ello Hardy (2000) remarca que los
discursos son sistemas textuales que traen objetos a la existencia. El
discurso no simplemente refleja la realidad, sino que trae a la existencia
situaciones, objetos de conocimiento, y las identidades sociales de
relaciones entre personas y grupos de personas. En palabras de Chia
“los actos de discurso, en un nivel mas constitutivo, forman objetos
sociales asi como 'organizaciones' circunscribiendo partes seleccionadas
del flujo de la experiencia y fijando su identidad, haciendo posible
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hablar de ella como si estas entidades sociales existieran naturalmente”
(Chia, 2000; p. 513).

Si la intencion de los estudios organizacionales es desmantelar lo tenido
por cierto, estable y verdadero, para encontrar bajo esa apariencia de
estructuracion y estabilidad los procesos mediante los cuales se
constituyen y desaparecen las organizaciones como procesos de
organizamiento, es necesario enfocarse en los discursos como
dispositivos estructuradores de orden y organizacién. En efecto, segun
Hardy (2000) la investigacién organizacional mas que interpretar la
realidad social como si existiera con independencia de nuestras
practicas, debe descubrir la forma en que esta realidad social es
actualmente producida. Por ello resulta coherente plantear y llevar a
cabo una investigacion del discurso organizacional. Es el discurso el
gue construye la organizacion y dota a esta de una identidad a partir de
la cual es posible hablar de las organizaciones como si fueran entidades
sociales naturalmente existentes.

Si tenemos en cuenta que la organizacion desde la postmodernidad
(vista como época y/o como ontologia) queda comprendida como un
proceso de organizamiento que emerge no de acciones estrictamente
individuales sino que de una construccién relacional en la cual el
lenguaje ocupa el rol fundamental, la nocién de discurso debe ocupar
un rol central tanto en la comprension como préactica en el ambito
organizacional.

Es asi que, siguiendo a Hardy (2000), la investigacién discursiva de las
organizaciones debe centrarse en como los diferentes agentes
organizacionales localizados heterogéneamente en la organizacion,
significan los diversos procesos que constituyen a ésta. Asi la
organizacion aparece construida desde diversas posiciones relacionales;
con ello las organizaciones no s6lo son concebidas como colectividades
sociales donde se producen significados compartidos, sino que como
sitios de pugna y forcejeo entre diferentes grupos que compiten por
moldear la realidad social de las organizaciones de forma que sirva a
sus propios intereses (Hardy, 2000).

Si se atiende a lo ultimo, la nocién de discurso que penetra en los
estudios organizacionales no es la de un discurso monolitico, cerrado vy,
por lo tanto, facilmente controlable. Se origina en las relaciones sociales
y desde las distintas posiciones que se constituyen en el mismo proceso
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de relacionamiento. De este modo heterogeneidad, disputas e intereses
son necesariamente constitutivos del procesos constructivo que realiza
el discurso generando organizacion. Esta comprension de discurso,
como vemos dista significativamente de la nocién de construccién
organizacional de significado implicita en el concepto de cultura
organizacional tal como ha sido desarrollado por la Teoria
Organizacional Cognitivo Funcionalista.

En este sentido, Grant, Keenoy y Oswick (1998) inspirados en el trabajo
de Potter y Weatherell (1987) demandan una investigacion de caracter
dialogica: “los analisis dialégicos explicitamente reconocen que la
‘organizacion’ esta comprendida por una multiplicidad de discursos los
cuales reflejan los significados plurivocales traidos por los
participantes. Potencialmente, esto permite una multitud de ‘realidades
organizacionales’ las cuales, aunque pueden considerarse discursos
relativamente autdnomos, se pueden traslapar y permear con otros” (p.
7).

Las Organizaciones como construcciones narrativas... Narrando
Organizaciones.

La idea de organizaciones como constituidas en el discurso ha
conducido a considerar a las organizaciones como producidas
narrativamente (Czarniawska, 1997), la influyente nocidn de Storytelling
Organization (Boje, 1991; 1995; 2000; 2002) remarca la idea de que la
organizacion emerge en un proceso narrativo y produce a su vez un
proceso narrativo. Siguiendo a Boje las organizaciones existen como
sistemas de historias colectivas que se configuran a partir de la
heterogeneidad de posiciones relacionales al interior de la organizacién.
Asi, la organizacion queda definida como el “sistema narrativo
colectivo en que la actuacion de historias es una parte importante de la
fabricacion de sentido de los miembros y un medio para permitirles
complementar los recuerdos individuales con la memoria institucional”
(Boje, 1991; p. 106). Las historias 0 narraciones que componen este
sistema colectivo se usan sobre todo como formas de legitimacion de los
movimientos en el presente para articular un futuro. Por lo anterior,
para entender “la” historia debe primero que nada entenderse el
contexto del trabajo narrativo de la organizacion en el que ésta se situa,
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es decir, en su insercion en el continuo crear e interpretar historias
respecto a otras historias (Boje, 2002).

Segun Boje (2002) todas las personas al participar en el organizar
mediante su accion, no sélo incluyen el dar cuenta de su historia, sino
gue también de su comunidad y de sus relacionamientos. Por lo
anterior, siguiendo a Boje (2002) las narraciones que constituyen el
organizar no son exclusivamente generadas desde un posicionamiento
particular, como podria ser la posicion de poder del gerente, su lugar de
enunciacion; pues éstos participan en la constitucion narrativa de la
organizacion en tanto incluidos en un tejido de historias, algunos
navegan el tejido, otros se atrapan en él y pierden su habilidad de
narrar, de dar sentido a esta construccion colectiva.

Tal como queda implicito (luego, en el apartado siguiendo se explicitara
mas) los gerentes podrian, y esta seria su propiedad directiva en una
organizacion postmoderna, dar sentido al flujo de la vida
organizacional, flujo narrativo en el cual encuentran su sentido
posibilidad objetos, sujetos, experiencias y colectividades. Sin embargo
esta accion de administrar discurso no es tan simple. El proceso
discursivo que produce organizacion es complejo y heterogéneo, por
ello no puede registrarse y contenerse a la vida organizacional como
una historia, la unicidad, homogeneidad y coherencia. La nociéon de
organizacion constituida narrativamente nos habla en cambio de una
multiplicidad, una pluralidad de historias e interpretaciones que viven
en un constante forcejeo entre si. La vida organizacional resulta més
indeterminada, mas diferenciada, mas cadtica, que la organizacion
entendida como una entidad simple, sistematica, monoldgica, y
jerarquica (Boje, 1995).

De este modo, segun Boje el discurso debe ser entendido como “un
juego infinito de diferencias en significados mediados por las précticas
hegemonicas, especialmente en historias. En este juego infinito de
diferencias algunos discursos son mas hegemdnicos que otros,
marginalizandolos” (Boje, 1995: p. 998). Con esto Boje no solo sefiala la
complejidad y multiplicidad propia de la constitucién discursiva de la
organizacion, sino que también da un lugar importante en la estructura
de poder en tanto reproducida (y producida) en ese proceso discursivo
gue construye organizacion.
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Como podemos ver la nocion de discurso que se esta configurando en
los estudios organizacionales del discurso intenta comprender la vida
organizacional y la gestion de los significados que la constituyen como
emergentes a partir de posiciones relacionales distintas develando asi
las tensiones subyacentes a aquello tenido por estable y permanente. Es
a partir de esas tensiones y luchas que la organizacion es posibilitada.
Lo que implica que los mismos significados que estdn en continuo
proceso de negociacién, disputa y didlogo, a la vez posibilitan las
posiciones desde las cuales emergen esas mismas tensiones. El discurso
aparece asi como una entidad no homogénea y monolégica, sino como
una multivocalidad que estructura la realidad organizacional, una
realidad nunca acabada y solidificada. Asi la investigacion discursiva
organizacional, siguiendo a Hardy (2000), se debe centrar
necesariamente en el proceso constructivo y sus efectos: como el
discurso constituye a la realidad a través de crear relaciones sociales y
objetos materiales significativos.

El Analisis del Discurso como Analisis Organizacional

Visto el papel constructivo del discurso como articulador de la realidad
organizacional y de sus relaciones, su estudio se transforma en un
objetivo relevante para los tedricos e interventores organizacionales.

Siguiendo a Chia (2000) la realidad social en la cual llegamos a ser se ha
constituido y sostenido por la agregacion de actos discursivos de
construccion de realidad: actos de diferenciacion, fijacion, nominacion,
etiguetamiento, clasificaciéon y relacion. “El discurso, como formas
multidimensionales y heterogéneas de inscripciébn material y de
enunciados verbales ocurriendo en un espacio-tiempo, es el que
agregativamente produce una particular version de la realidad social,
excluyendo otros mundos posibles. Por ello es inapropiado pensar en el
‘discurso organizacional’ como un discurso sobre algo prexistente, cosa
como un objeto social llamado ‘la organizacion’ (Chia, 2000; pp. 513-
514).

Efectivamente el discurso no es acerca de otras cosas, no interesa su
funcion representativa, esa vision no hace otra cosa que perder de vista
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el punto esencial: los actos discursivos a un nivel mas constitutivo
forman objetos sociales, asi como organizaciones, circunscribiendo partes
seleccionadas del flujo de la experiencia fenoménica y fijando su
identidad de modo que se hace posible hablar de ellas como si estas
fueran entidades naturalmente existentes. En consecuencia la solidez de
los fendmenos sociales como la organizacion, estan dados por los
efectos estabilizadores de los procesos discursivos del que generan

De este modo el discurso organizacional debe ser considerado antes que
nada, una actividad ontoldgica, es su funcion constructiva la que debe
ser tomada en cuenta. Las preguntas fundamentales a tomar siguiendo
a Chia son qué hace el discurso, qué relaciones sociales mantiene, qué
organizamientos emergen. En este sentido, “el estudio del discurso
organizacional, y la forma en que este moldea nuestro habito de
pensamiento legitimando objetos particulares de pensamiento e
influenciando nuestras preferencias epistemoldgicas, es crucial para
una apreciacion mas profunda de las fuerzas motivacionales
subyacentes que moldean las prioridades decisorias” (Chia, 2000; p.
513).

Efectivamente, moldeando nuestras formas de pensamiento, el discurso
trabaja subterraneamente, como si fuese una fuerza inconsciente que
determina tanto la visién como las posibilidades de concepcion y de
accion. Siguiendo a Chia es este dispositivo linguistico el artefacto
esencial en la organizacidon del pensamiento y de la realidad. Incluso la
misma identidad de los agentes individuales se construye en el acto de
organizar. Mi identidad es establecida en el mismo acto de
diferenciacion y marcacion de mi ambiente, a traveés de las inscripciones
materiales y verbales. He ahi el poder y papel del discurso y su
actuacion.

“Asi, la formacion de modalidades discursivas, la legitimacion de
objetos sociales de conocimiento y el moldeamiento de significados y su
adjuncion a objetos sociales, todo esto forma parte de una amplia
tematica y preocupacion organizacional que nosotros Illamamos
‘analisis del discurso’, y que aqui argumentamos como una forma
legitima de andlisis organizacional” (Chia, 2000; p. 514).

De hecho Chia va mas alla y sefiala que la organizacion misma es
discurso, todo lo sentado, organizado, lo es en tanto discursivamente
dependiente. Por lo anterior no debe extrafiar que la siguiente consigna:
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“el andlisis organizacional es intrinsicamente analisis de discurso”
(Chia, 2000; p. 517). Efectivamente la organizacion no debe ser
entendida como realizada por agentes preexistentes, mas bien estos
cobran existencia en tanto constituidos discursivamente. Los agentes
mismos como objetos legitimados de conocimiento “deben ser
entendidos como efectos en si mismos. La identidad del agente
individual es construida en el mismo acto de organizar (...) nosotros
mismo somos organizados asi como nosotros nos articulamos en actos
de organizamiento. Mi identidad es establecida en el mismo acto de
diferenciacion y separacion de mi mismo (como el proceso de
individuacion) de las inscripciones materiales y enunciados verbales
gue me circundan” (Chia, 2000; p. 517).

Los discursos construyen realidad, los discursos més que describir,
hacen cosas: “crean la realidad social a través de la produccion de
conceptos, objetos y posiciones subjetivas” (Hardy y Plamer, 1998; p. 3).
En este sentido el analisis de discurso queda comprendido entonces
como una investigacion de las practicas comunicativas a través de las
cuales se va gestando el proceso de organizamiento y constitucién de la
realidad social (Hardy y Palmer, 1998).

Siguiéndose con lo anterior, sélo una investigacion de caréacter
interpretativo discursivo permite acercarse mejor al como se desarrollan
profundamente vias de entendimiento en la heterogeneidad, las cuales
necesariamente circunscriben las posibilidades efectivas de accidn
organizacional. “Si el andlisis del discurso nos ayuda a entender mejor
como las sociedades construyen sus mundos sociales, y como éste fluye
y cambia en su heterogeneidad teniendo efectos pragméaticos en las
practicas concretas, entonces ¢no es eminentemente util?” (Chia, 2000;
p. 518).

Es asi que el analisis del discurso en organizaciones resulta visto como
una herramienta apta para dar sentido al *“progresivamente incierto,
inconsistente y fluctuante comportamiento administrativo” (Grant
Keenoy y Oswick, 1998; p.1). El foco debe ponerse “en la identificacion
y analisis del lenguaje y los medios simbodlicos que empleamos para
describir, representar, interpretar y teorizar lo que nosotros estamos
tomando como la factualidad de la vida organizacional. De muchos
modos esto esta habilitando a movernos hacia nuevos niveles de
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entendimiento en el analisis de los temas organizacionales
contemporaneos” (Grant Keenoy y Oswick, 1998; p.1).

Siguiendo lo sefialado por distintos autores (Grant Keenoy y Oswick,
1998; Reed, 1998; Chia, 2000; Hardy, 2000; Grant et al, 2004) las lineas
de andlisis de discurso mas utilizadas son el analisis del discurso de
Potter y Weatherell (1987), basados en los repertorios interpretativos, el
andlisis de discurso segun la propuesta de Parker (1992), el andlisis
critico del discurso de Van Dijk y de Fairclough, y en general el trabajo
de Foucault (Burrell, 1988) y de Derrida (Cooper , 1988).

Efectivamente, tal como vemos, la aplicacion de la concepcién
discursiva al entendimiento organizacional estara, de un modo explicito
o implicito, rodeado de la preguntas qué hacer, qué efectos conseguir:
Me interesa notar que la incorporacion de la nocién de discurso y de las
herramientas del anélisis del discurso no estan solo para integrar una
comprension mas compleja de los procesos intersubjetivos de
constitucién de las organizaciones, sino que, ademas de ello, se esperan
conseguir ciertos efectos pragmaticos a partir de estas comprensiones.

Con el discurso del discursivismo se pueden hacer cosas. Tal como lo
sefiala Ibafiez (1996) en el epigrafe con el que comienza esta tesis, los
discursos del postmodernismo, sus conceptos, comprensiones Yy
técnicas, son también la posibilidad de nuevos mecanismos de
dominacion, es por ello que necesitamos estar atentos a los efectos de la
comprension discursiva sobre el devenir social/organizacional.

Si pensamos que el andlisis del discurso continuamente se pregunta qué
relaciones sociales quedan sostenidas por tal o cual discurso, entonces,
por una parte, no es extrafio que los autores discursivos sefiales una
utilidad, ellos esperan que los efectos de la comprension discursiva
permita de algin modo mejores organizaciones (ver Hardy, 2000; por
ejemplo); sin embargo, por otro lado los efectos de la comprensidn
discursiva pueden ir mas alla de estas ‘democraticas’ intenciones.

A continuacién profundizaremos un poco mas en esto sin apartarnos
aun de lo que nos dicen los autores discursivos organizacionales.
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Haciendo Cosas con el Discurso:
El Discurso como Recurso
Estrategico

Una vez puesto el énfasis en el discurso su utilidad ir4d mas alla de su
simple analisis. El discurso, en tanto constitutivo de la organizacion y
de sus posibilidades en tanto flujo de relaciones sociales, puede ser
utilizado como una herramienta estratégica. Efectivamente, en una
organizacion flojamente articulada, o en proceso continuo de
articulacién/desarticulacién, el discurso puede constituirse como una
herramienta de control. Si cuando la teoria organizacional dominante
quiso controlar la intersubjetividad mediante una concepcion unitaria y
estable de cultura organizacional, la version postmoderna tomara como
herramienta al discurso como entidad constructiva en la
heterogeneidad de la complejidad intersubjetiva.

Diversos autores (Hardy y Palmer, 1998; Cunliffe, 2001; Boje, 2002;
Holman y Thorpe, 2002; y Cunliffe y Shotter, 2004), reconociendo la
complejidad propia de los discursos que producen organizamiento,
sefialan que la labor fundamental del gerente, en tanto accidn
administrativa directiva, es gestionar discursos.

Bajo la nocion de que el discurso constituye el devenir organizacional,
estudian las posibilidades en que un sujeto desde su posicidon
enunciadora de privilegio en tanto administrador, sea capaz de
construir discurso segun ciertos objetivos estratégicos previamente
propuestos (Hardy y Palmer, 1998).

Siguiendo un concepto desarrollado por Shotter (1993) en Conversational
Realities, los autores que han desarrollado una teoria discursiva de las
organizaciones y que ademas intentan dar ciertos sefialamientos de
accion a los gerentes, han desarrollado la nocién expuesta por este autor
de que los gerentes podrian constituir su accion en tanto autores
préacticos.
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Lo interesante de presentar esto aqui, esta en que los promotores de
estas estrategias se definen a si mismos como socioconstruccionistas,
asumiendo las nociones de produccion/saber/poder como
constitutivas del discurso, reconociéndole a éste su prioridad
ontoldgica. Por lo tanto la comprension de individualidad no coincide
con la posicion ingenua de moénadas constitutivamente
individualizadas, todo lo contrario, los sujetos emergen del discurso; es
en la relacion social en la que emerge el individuo, lo mismo que ideas,
intenciones, deseos, objetos, etc..

Sin embargo, a pesar de ello, si sostienen que desde una posicion de
enunciacion privilegiada se puede manipular el discurso que constituye
organizacion de un modo intencionado. Efectivamente, el discurso,
variable e infinitamente flexible, puede ser utilizado para producir un
sinfin de objetivos estratégicos, utilizando sus propiedades productivas.

Asi, segun Hardy y Palmer (1998) el discurso puede ser utilizado por
individuos en intentos de producir resultados que son beneficiosos para
ellos, advirtiendo si de la complejidad del discurso (heterogéneo,
constituido en tensiones entre heterogeneidades localmente situadas y
corporizadas): “Si bien, algunas veces es posible para los individuos
acceder a diferentes discursos para generar nuevos significados que
ayudan —o0 entorpecen- las performances de estrategias particulares, el
discurso no es infinitamente flexible. Los actores estratégicos no pueden
simplemente producir un discurso para acomodar sus necesidades
inmediatas, mas bien, debe localizar sus actividades discursivas al
interior de un contexto significativo si éstas tienen como objetivo
moldear y construir accion. Como resultado, una compleja relacion
emerge, asi como las actividades de los actores moldean los discursos,
éstos también moldean las acciones de esos actores” (p. 1). Sin embargo
si es posible para un individuo “articularse en la actividad discursiva en
el intento de proporcionar un cambio estratégico” (Hardy y Palmer,
1998; p. 1).

Si bien la mayor parte de los autores de teoria discursiva recogidos
como referencia de la teoria organizacional discursiva (tales como
Condor y Antaki; Potter y Weatherell; Parker, I.; y Fairclough en Hardy
y Palmer, 1998) sefialan que el discurso esta mas alld del control
individual, la posicidon de los autores que defienden la posibilidad de
utilizar al discurso, con toda su fuerza constructiva, como recurso
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estratégico sefialan explicitamente que “el discurso puede ser usado
para producir resultados (...) el discurso puede ser usado por los
individuos en intentos de producir resultados que sean beneficiosos
para ellos” (Hardy y Palmer, 1998; p. 3).

Esta tarea de producir resultados beneficiosos en los procesos de
organizamiento articulados discursivamente corresponde a la tarea del
gerente. Son ellos lo que estan en posicion, y deber, de dar un sentido al
flujo de la vida organizacional que se oriente al logro de objetivos...
alcanzar las tareas organizativas y organizacionales.

En una organizacién postmoderna, marcada por la heterogeneidad, el
fluir, y su constitucion relacional, el gerente logra dar sentido a la vida
organizacional participando en su estructuracion discursiva. Siguiendo
a Boje (2002) tanto gerente como obrero y cliente realizan un acuerdo
tacito de contar sus historias, tomar ellos sentido como agentes, a partir
de los fragmentos del discurso organizacional reproduciendo a la vez
gue performando esa narracion oficial tacitamente. En esto ocupa un
papel importante el cdmo el gerente racionaliza, es decir da un sentido,
un orden, una logica, a ese proceso narrativo a través de sus acciones:
como juez de historias, cambiando las historias, entrenando a los
obreros en los papeles narrados, y rehistorizando el pasado para dejar
paso a las visiones narrativas del futuro.

El gerente de este modo se constituye en un autor préactico en el sentido
gue ya lo conformé Shotter (1993). De acuerdo a Boje (2002) la gestion
discursiva de las organizaciones se basa en la accion autoral del gerente
en la constitucion de la discursividad organizacional. Si es en el
discurso donde tiene lugar la constitucion de posiciones desde las
cuales se gestan las relaciones que a la vez que reproducen producen
organizacion, la gestion discursiva de organizaciones tendra como un
papel fundamental la constitucion de identidades, de self, de sujetos.

La nocion de gerente como autor practico es necesaria de ser
profundizada. John Shotter, autor fundamental del contruccionismo
social en psicologia, y fuerte promotor de la comprension discursiva de
la realidad, es puesto como justificador de la consideracion tecnoldgica
del discursivismo organizacional.

Si bien la teoria organizacional discursiva ha servido como
posibilitadora de una fuerte critica a las tecnologias de dominacion



implicitas en las practicas organizacionales, esa misma comprension se
ha constituido en una tecnologia de accion, administracién y control de
las organizaciones. Ahi el argumento otorgado por el mencionado
concepto de Shotter serd fundamental, sefialando una tecnologia
adecuada para la administracion de estas organizaciones articuladas
discursivamente.

Los Gerentes como Autores Practicos
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Shotter (1993) conceptualiza la administracion como una actividad
retéricamente sensible en la cual los gerentes actan como autores
practicos de sus realidades sociales. Desde esta perspectiva, las
organizaciones son reconcebidas desde la nocion de estructuras sociales
permanentes e independientes a paisajes correlacionales que cambian
continuamente haciéndose a través de momentos conversacionales. La
administracion es entonces vista como una actividad dialégica
corporizada y situada en la cual los gerentes actian como autores de
realidades organizacionales a través de sus conversaciones.

Me interesa desarrollar esta idea yendo mas alla de este trabajo de
Shotter para aproximarme a cOmo esta nocion se ha corporizado en los
estudios y practicas organizacionales, corporizacion de la que el autor
ha participado activamente.

Cunliffe (2001) es una de las autoras que mas se ha concentrado en esta
linea incluso escribiendo con Shotter (Shotter y Cunliffe, 2002; y
Cunliffe y Shotter, 2004, entre otros). La premisa central que guia su
trabajo esta en la propiedad constructiva del discurso. Los gerentes
como autores practicos intentan construir un sentido de quién son ellos,
crear un sentido compartido acerca de las caracteristicas de su paisaje
organizacional moviendo a otros para hablar o actuar de maneras
diferentes a través de sus practicas dialdgicas. Es a través de las
practicas conversacionales cotidianas que los gerentes participan en el
proceso de construir self, realidades, y significados (Cunliffe, 2001).
Efectivamente el concepto de Manager como autor practico reconstruye
la practica administrativa ofreciéndoles la posibilidad a los gerentes de
ser autores o constructores de su organizacion en términos mas
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deliberados utilizando una nocion discursiva dialdgica para entender y
actuar sobre organizaciones.

Es asi que el discurso puede ser utilizado por los managers, ya que
estos se pueden constituir a si mismo como autores practicos. De este
modo los administradores quedan reentendidos como contadores de
historias (Boje, 2002), constructores de la discursividad constitutiva de la
organizacion. La privilegiada posicién enunciativa de los managers en
la organizacion debe ser utilizada para la creacion de una narrativa en
la cual los sujetos en sus diversas posiciones encuentren articulacion en
la inestabilidad. Las narraciones son entonces la nueva manera de
penetrar en la subjetividad e intersubjetividad. Es asi que se
recomiendan diversas estrategias para generar narraciones lo
suficientemente amplias que permitan incorporar las distintas versiones
de la organizacion, con lo que ademas estas narraciones quedan
posicionadas con privilegio en el proceso constructivo del discurso que
produce el devenir organizacional.

Holman y Thorpe (2002) han publicado recientemente una compilacion
de articulos orientados bajo la nocion de gerente como autor practico.
La intencion de este texto es continuar en el desarrollo de esta linea, lo
gue nos da cuenta del efecto que esta teniendo esta concepcion.

Conceptuar al gerente como autor practico resalta las actividades
discursivas de éstos y sus impactos en la autoria de situaciones
organizacionales a través de procesos dialdgicos. Los gerentes son
comprendidos como coparticipes en las actividades dial6gicamente
estructuradas mediante las cuales los diversos participantes construyen
un sentido a sus circunstancias compartidas, de modo tal que ellos
pueden actuar en la situacién (Holman y Thorpe, 2002). Es en tanto
coparticipes de esta accion comun que pueden desarrollar su autoria,
dando un sentido a partir no de su unilateralidad, sino que de su
coparticipacion en la situacion comunmente construida. Asi este
sentido construido mediante actividades dialégicamente estructuradas
se orienta a la accion de modo tal que las maneras de hablar y de actuar
se entrelazan reforzandose mutuamente.

Los procesos de crear tales estructuraciones dialégicas operan a traves
de las relaciones mutuas, pero éstas no son las Unicas relaciones en las
cuales se constituyen los individuos que actlan reciprocamente en
cualquier un momento. Mas bien, esos individuos estdn siempre



180

incluidos en varias otras estructuraciones dialégicas (por ejemplo,
estan determinados también por los grupos sociales a los que
pertenecen, sus historias familiares, etc.), y los diversos juegos de
lenguaje de estas relaciones son traidos a participar del didlogo que
construye a la organizacion.

Esto tiene una implicancia relevante para los administradores que
guieren desarrollarse como autores practicos: ellos, como participes de
multiples relaciones sociales, estan constrefiidos por multiples fuerzas
provenientes de esos diversos relacionamientos, constrefiimientos que
enmarcan la accion dialogica del administrador. Sin embargo, esto que
puede parecer una desventaja es una ventaja, pues esa participacioén en
multiples relacionamientos le permite al gerente conectarse con las
narratividades en las cuales estan constituidos también de modos
multiples los diversos actores que participan del hacer organizacién.

La autoria practica propuesta por Shotter (1993) y seguida por Cunliffe
(2001), Boje (2002) y Holman y Thorpe (2002) no se localiza en los
comunicados gerenciales ni en la administracion de las comunicaciones
organizacionales. Eso puede ser til, sin embargo la autoria practica se
desenvuelve en la vida cotidiana del momento a momento del
organizar; en la serie de actividades corporizadas y localizadas en las
cuales tiene lugar la vida organizacional como un acto Unico e
irrepetible (Shotter, 1993). De este modo la autoria, el crear y
transformar significacion, solo puede ser a partir del relacionamiento
cotidiano, del siendo con otros (Holman y Thorpe, 2002), es ahi que se
puede participar con voz en la constitucion discursiva de las realidades
locales y de las subjetividades a través de las cuales se desarrolla el
organizar.

Por lo anterior Cunliffe y Shotter (2004) demandan un acercamiento a la
cotidianeidad. El conocimiento del fluir organizacional, fluir vivo,
cotidiano, local y corporizado, no se alcanza a apreciar desde la
teorizacion abstracta, es necesario, por lo tanto, una aproximacion a la
actividad cotidiana del organizamiento, la experiencia préactica del
actuar con otros localizadamente. La cultura organizacional, la accion
colaborativa, las identidades y decisiones no son acerca de un mundo
preexistente, estan siempre siendo construidos en los intercambios
dialégicos entre los miembros, es ahi donde se gestan los sentidos y
significados de las acciones, los artefactos e incluso de los mismos
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actores organizacionales. Tanto Cunliffe (2001), como Cunliffe y Shotter
(2004) desarrollan investigaciones junto con gerentes en los cuales se va
detallando como la organizacion en sus intercambios cotidianos
localmente desarrollados producen un conocimiento tacito que es lo
gue esta a la base de la accion cotidiana que conforma a la organizacion
como organizamiento cotidiano, este conocimiento es fluido, esta
enraizado en nuestras experiencias e interacciones cotidianas, algo de lo
cual podriamos no estar concientes pero que si constituye la forma en la
cual nosotros vemos el mundo (Cunliffe y Shotter, 2004).

Siguiendo a Cunliffe y Shotter (2004) la autoridad ganada por los
administradores no se basa en la posesion de un conocimiento teérico
abstracto concretado en unas técnicas disponibles para todo uso y
contexto; mas bien la autoridad del gerente emerge de su capacidad de
autoria: su habilidad para encontrarse, administrar y tomar ventaja de
sus obligaciones contextuales, bastante particulares e inciertas, para
esto el gerente debe estar extremadamente conciente de todos los
detalles relevantes, su autoridad depende de esto. Asi la autoridad se
constituye como el derecho de administrar autoralmente los artefactos
lingUisticos moldeando los posibles caminos a seguir para todos.

De este modo la gestion debe constituirse en una préctica informada a
través de una conciencia reflexiva acerca de los procesos constructivos
gue tienen lugar en las actividades relacionales que constituyen a la
organizacion como una realidad conversacional, esta conciencia
reflexiva es la que puede ser el pilar de una teorizacion practica capaz
dar sentido a partir de la construccién situada constituyendo estrategias
de generacién de sentido para construir la experiencia. Este es un
sentido compartido (o compartible) en el cual todos participan y estan
de acuerdo, proveyendo una orientacion aceptable. Esta accidén autoral
solo puede alcanzar efectividad/legitimidad basandose en la
coparticipacion en la actividad conversacional que genera organizacion
(Cunliffe y Shotter, 2004).

Cunliffe y Shotter (2004) describen como diversos gerentes consideran
como uno de sus principales objetivos la coparticipacién cotidiana con
los otros trabajadores en actividades dialdgicas. Construyen
continuamente relaciones, levanta confianzas comunes, se aproximan a
los sentidos ocultos de las actividades segun distintos participantes,
desarrollan credibilidad en los trabajadores. La autoridad practica



182

requerida para construir significados con los otros debe ser respetuosa y
éticamente sensible a sus derechos y dudas en las circunstancias
compartidas, es a partir de esa actitud de respeto/reconocimiento del
otro que se puede realizar una actividad mutuamente vy
espontaneamente responsiva, en las cuales las posibilidades son
debatidas y discutidas, donde las realidades constituidas sean no del
administradores, ni mias, ni tuyas, sino nuestras.

La nocion de autores practicos intenta recoger la constitucién discursiva
del organizamiento, sefialando a esa constitucion como un proceso
continuo de dialogo, un fluir inacabable, solo apreciable en los
intercambios cotidianos; es ahi donde se da la organizacion como un
espacio relacional. La posibilidad de administrar esa compleja e
inacabada constitucion se basa en la capacidad de los gerentes de
articularse con los otros, participar con ellos de los relacionamientos
cotidianos, creando conversaciones que permitan articulaciones
compartidas, desde posiciones distintas, pero conectadas, permitiendo
explorar nuevas posibilidades conjuntas. La gestion organizacional se
transforma en una actividad dialdgica cotidiana, en la cual gerentes y
otros miembros organizacionales construyen socialmente su sentido de
self, sus formas de relacionarse con otros y sus practicas dialdgicas
cotidianas.

Esta vision de managers como autores practicos pretende asi
constituirse en un proyecto ontoldgico (Cunliffe y Shotter, 2004), ya que
esa accion de articulacion y moldeamiento de sentidos resulta
efectivamente un proceso de construccion de acciones, identidades y
relaciones con otros, proceso que se constituye en sentido y guia de
acciones futuras. He aqui las herramientas ontoldgicas con las cuales los
managers pueden aprender a ver lo que estd ocurriendo alrededor de
ellos en profundidad, ofreciendo espacios de posibilidades para sus
acciones.

Sin embargo, es necesario tomar en consideracion la diversidad de
posicionamientos, identidades e historias interconectadas. La
articulacién que sefialan Cunliffe y Shotter (2004) no puede basarse en
la realizacién de un mondélogo coherente, estructurado y acabado. Eso
no daria oportunidad a la multiplicidad que constituye a la
organizacion cotidiana y a los relacionamientos que la conforman.
Como veiamos cada actor contesta y participa del didlogo organizativo
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a partir de una historia localizada que trasciende a la organizacién
misma como contexto social. ElI gerente debe articular desde la
diversidad y la contradiccidn, es ahi, en esa riqueza de lo cotidiano que
escapa a la logica abstracta, que tiene que crear un sentido a la vida
organizacional, sentido donde residen las posibilidades de gestar un
efectivo espacio comun significativo para todos.

Boje (2002) remarca que las historias de gurus, tan populares en la
literatura organizacional, justamente representan la oposicion al logro de
una autoria préactica de parte de los managers. Estos cuentos a menudo
subsumen extremadamente la complejidad de la historia profunda y
heterogénea, plena de disputas y contradicciones, del organizar
cotidiano, ignoran las muchas capas de la organizacion que se
desarrolla discursiva y dial6gicamente. Por lo anterior es necesario un
acercamiento a ese proceso de organizamiento que sea sensible a su
complejidad y estratificacion en la diferencia, y esto debe ser a partir de
un dialogo en que la organizacion se reconozca como una comunidad
diversa, articulandose desde la heterogeneidad, esto puede ser hecho
por una practica administrativa que se comprometa con el fluir
momento a momento de la organizacion convirtiendo al gerente en un
autor practico.

Una Propuesta de Gestidn Estratégica Discursiva

Hasta aqui se han discutido los principios a través de los cuales un
gerente puede, y debe, constituirse en un autor practico de su
organizacion, engarzandose con las formas cotidianas de creacion de la
significacion a partir de su insercion en las actividades dialégicamente
estructuradas. Sin embargo son Hardy y Palmer (1998) quienes
desarrollan un modelo concreto de desarrollo de una gestion estratégica
discursiva que explicitamente sefiala la posibilidad de moldear y
producir la constitucion discursiva de lo social y de lo organizacional
desde la posicion directiva, coincidiendo en esto con la nocion de Autor
Practico. Asi, Hardy y Palmer (1998) presentan ciertos pasos claros y
concretos para gestionar estratégicamente la organizacion a través de
una gestidn estratégica del discurso.
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Para entender los discursos y sus efectos, y abordarlo con sus
posibilidades estratégicas, nosotros, segun los mencionados autores,
debemos entender los significados que ellos traen consigo (implican).
Pero los discursos no “poseen” significados. Por el contrario, los
significados son asignados a ellos a partir de sus usos sociales,
emanando de la interaccion, grupos sociales y estructuras sociales en las
cuales los discursos estan asentados.

El estudio del discurso debe lidiar tanto con las propiedades del texto y
del habla y con lo que es usualmente denominado el contexto, que es, la
otra caracteristica de la situacién social o el evento comunicativo que
puede influenciar sistematicamente texto y habla.

Siguiendo a Hardy y Palmer (1998), si nosotros gueremos explicar cdmo
los discursos operan, nosotros no podemos restringirnos investigando
las estructuras internas, las acciones individuales, o los usos del
lenguaje. Por el contrario, debemos investigar como los discursos como
acciones sociales estan asentados en un amplio marco de entendimiento
de comunicacién e interaccion. Los discursos deben, entonces, ser
abordados como una parte constitutiva de un contexto local y global,
asi como social y cultural.

Por lo anterior, los autores sostienen que es mejor ser capaces de situar
el discurso en una relacion dialéctica entre eventos discursivos
particulares y las circunstancias y estructuras sociales que la
enmarcaban. Los discursos no son producidos sin un contexto y no
pueden ser entendidos sin tomar en consideracion este contexto.....los
discursos estdn siempre conectados a otros discursos que fueron
producidos previamente, asi como son producidos sincronica y
subsecuentemente. En este sentido, demandan considerar la
intertextualidad asi como el conocimiento sociocultural en nuestro
concepto de contexto.

Los contextos, como los discursos, no son objetivos —ellos en si mismos,
son socialmente constituidos. Ellos son interpretados o construidos y
estratégicamente y son continuamente ‘“hechos” por y para los
participantes.

Para estudiar ampliamente el contexto, el estudio debe llegar a ser
“tridimensional”, al situarlo histérica y socialmente, en orden de
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conectar texto y contexto. Esto, en efecto, ayuda a fundamentar la
conceptualizacién de la actividad discursiva en un amplio marco,
relevando tanto sus limitaciones como sus potencialidades

Gestion Estratégica Discursiva

Utilizando un ejemplo ilustrativo de “Mere et Efants”, una ONG
internacional que opera en Palestina, estos autores pretenden mostrar
como un individuo puede realizar cambios estratégicos a través de una
actividad discursiva, a partir del cual desarrollan un modelo.

Este consiste en tres circuitos discursivos interrelacionados:; actividad,
performatividad y conectividad.

En los circuitos de actividad los individuos intentan introducir
afirmaciones discursivas que conectardn objetos a conceptos
particulares, asi sus actividades giran en torno a la introduccion de
simbolos, historias, metéaforas, etc.

Para que estos circuitos de actividad se engarcen con otros actores,
deben intersectarse con circuitos de performatividad, en los cuales la
actividad discursiva es recibida, inactuada, por otros actores relevantes;
esto ocurre cuando la actividad se conecta concretamente a un periodo
y contexto en el cual ésta adquiere sentido, cuando la posicién subjetiva
del enunciador le garantiza voz, y los simbolos utilizados poseen
receptividad y resuenan para los actores apropiados.

La actividad y la performatividad crean un circuito de conectividad al ser
exitosamente adheridos los conceptos a objetos especificos. Esto
significa que los nuevos acuerdos discursivos son “tomados” como
afirmaciones, y, como resultado, nuevas posiciones subjetivas y
practicas emergen, y los discursos se sedimentan, constituyéndose en
una practica y una retérica tomada por cierta.

De esta manera, los discursos prevalecientes son contestados,
desplazados, transformados, modificados o refortalecidos afectando el
contexto de las actividades discursivas futuras.

A continuacion se presenta el diagrama producido por Hardy y Palmer
(1998):



Se introduten nuevos
simbolos, historias, metaforas
para administrar significados

Los-eoriceptos so
concretamente en un
contexto y un periodo

0s
icular,

receptividad

Actividad

Los individuos realizan nuevas
afixmaciones discursivas

Acumulacion de nuevas
afirmaciones y practicas
infllyen a los futuros

discursos Las afirmaciones discursivas
son tomadas, conectando
objetos y conceptos en una
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Modelo de Gestion del Discurso como Recurso Estratégico (en Hardy y Palmer,
1998; p. 10)

Este modelo destaca la capacidad productiva del discurso, y las
posibilidades también de dirigirlo autoralmente para lograr ciertos
objetivos estratégicos. Siguiendo con la idea de Shotter, la autoria
practica solo se logra si esta basada en una discursividad prevaleciente
en el contexto determinado en el cual toma lugar la actividad dialdgica
de autoria, las actividades discursivas deben ser situadas y entendidas
en un contexto mas amplio y las consecuencias de esas actividades no
pueden ser totalmente controladas.
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El anterior modelo puede ser ejemplificado en su operatividad tomando
el caso de la ONG que utilizan los autores como muestra.

Mare et Enfant vividé un proceso de cambio radical. Emplazandose en
1993 en Palestina como ONG internacional alcanz6 una presencia
significativa entre las autoridades locales, siendo respetada ella y sus
miembros gozando de una significativa proteccion politica y econémica
tanto interna como externa. Sin embargo, una de las directrices internas
de esta ONG internacional es situarse localmente, siendo
paulatinamente gestionada con autonomia por un comité en el cual
crecientemente participaron autoridades y otras entidades locales.

El paso de ONG internacional a ONG local, fue desarrollado siguiendo
una gestion discursiva. Para explicarlo el mismo modelo nos podra ser
atil:

El delegado de la ONG internacional en Palestina decide transformar la
sede en Palestina en una ONG local. Se enfatiza el nombre palestino de
la ONG, difundiéndose en sus caracteres arabes. Desarrolla un comité
directivo, como simbolo reconocible de que se trata de una ONG local.
Esta actividad le permite asociar un objeto (la organizacién conocida
como Mere et Enfant) con un concepto particular (una ONG local).
Previamente la organizacion habia sido conectada con un concepto
diferente: una ONG internacional. He aqui el circuito de actividad.

Sin embargo, la actividad por si sola no permite que los actores asocien
el objeto (la organizacién) con el nuevo concepto (una ONG
internacional). Por ello el gestor debe buscar profundamente como estas
actividades sean recibidas, y porqué. Primero, el concepto (la ONG
local) hace sentido en este particular periodo y contexto. El despliegue
del nuevo concepto debe ser asociado con la significatividad que tiene
para sus actores, lo que implica una sensibilidad hacia ellos: muchas
ONGs estaban en ese momento en un proceso de localizacion, por lo
gue la préctica era conocida para los individuos tanto al interior como
al exterior de la organizacion. Mas aun la retérica del proceso de
localizacion no solo era popular en el dominio de la ayuda
internacional, sino que también en Palestina. Segundo, el simbolo (el
comité directivo) tuvo receptividad. Se trataba de un simbolo
comunmente reconocido entre los diferentes actores, incluyendo a los
miembros de la comunidad Palestina, los miembros de la comunidad
de la ONG y los miembros del equipo de evaluacion. Tercero, la
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posicion subjetiva del enunciador (el Delegado) le garantizaba voz. El
podia realizar estas afirmaciones y tomar estas decisiones, ningun otro
miembro de la comunidad o de la organizacién podria haberlo hecho.
Estos factores asi comprendieron un circuito de performatividad, los
simbolos, conceptos y enunciador resonaron con los particulares
contextos y entre los actores particulares.

En este caso, la actividad y performatividad fue asociada con la
conectividad, enlazando conceptos y objetos en una conexién
significativa es una situacion especifica. De esto resultd la emergencia
de nuevas practicas y posiciones subjetivas, tales como algunos mas
indeseables como lo fue el nuevo trato que tuvieron las fuerzas de
seguridad con las personas de la ONG, apareciendo las fuerzas de
seguridad como una nueva posicion subjetiva poderosa.

Asi, sin que haya habido cambios materiales, ni en la estructura de
trabajo, ni en los procesos administrativos, la ONG cambio en unas
pocas semanas transformandose en una organizacion diferente, en
términos de como fue percibida y tratada por los distintos actores
externos e internos.

Este proceso de transformacion puede ser explicado utilizando el
mismo gréfico, ahora rellenando las casillas:
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El concepta —la ONG local-
hace sentido en un particular
contexto y periodo

Introduce-tin nuevo simbolo —

omité directivo- para \
administrar significado

Actividad

delegado de la ONG
internacional realiza nuevas
afirpaciones discursivas

receptividad

ulacién de nuevas
afirmaciones y préacticas
infllyen a los futuros

discursos Las afirmaciones discursivas
son tomadlas, conectando
objetos y conceptos en una

Conectividad diacion especifica

Emergen nuevas posiciones
de sujeto -las fuerzas de

Modelo de Gestion del Discurso como Recurso Estratégico en la Transformacion de
Mere et Enfants desde una ONG internacional a una ONG local (en Hardy y
Palmer, 1998; p. 11)

Es interesante notar en la historia que si bien el resultado es exitoso: la
ONG logra ser sentida como local por los diversos actores, eso trae
consecuencias no deseadas, incluso rechazables.

Tal como cuentan la historia Hardy y Palmer (1998), el Delegado
decidio6 realizar un “contraataque discursivo” para dirigir la accion de
las fuerzas de seguridad. Esto se constituy6 en un segundo round en el
empleo de una estrategia discursiva dirigida a reconectar el objeto - la
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organizacion- al concepto —la ONG internacional. El delegado intentaba
proteger a sus empleados de posibles arrestos.

Primero escribi6 cartas y organiz6 reuniones con maultiples
organizaciones locales e internacionales en las cuales desplegé una
nueva (vieja) historia acerca de que ésta era una ONG internacional
gobernada desde Europa, limitada y desarrollada por directivas
provenientes desde alla (los gestores europeos, los donantes y
gobiernos europeos). Disolvio el comité directivo local, simbolo
asociado a la ONG local. Esto inici6 un circuito de actividad
envolviendo nuevas afirmaciones discursivas para administrar el
significado del estatus de la organizacion por reasociarla con el
concepto de una ONG internacional. Este concepto hizo sentido a los
distintos actores, conectdndolo con preocupaciones de estos y con el
contexto nacional e internacional. La performatividad de estas acciones
fue ayudada por la continuada receptividad de estos simbolos y
narrativas que el usé, por ejemplo la historia del rol de las sedes y
administradores europeos en la operacion local.

Estas (re)afirmaciones discursivas de una ONG internacional fueron
tomadas tan fuertemente como otras posiciones subjetivas fueron
reintroducidas (por ejemplo, el gobierno europeo). Otras posiciones
subjetivas también emergieron para garantizar voz, particularmente el
Presidente Arafat y otros prominentes miembros de la Autoridad
Nacional Palestina, quienes eran dependientes de la comunidad
internacional para apoyo financiero y politico. Estas posiciones
subjetivas resultaron mas poderosas que aquellas que habian sido
enactuadas a través del discurso localizador, como lo fueron las fuerzas
de seguridad quienes pararon sus practicas, una vez que la ONG fue
significada como internacional.

Veamoslo en el diagrama:
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El concepta -la ONG
iaternacional- hace se
un contexto y periodo
particular

Escribe maremos, fax, cartas,
invocando la calidad de
pfganizacidn europea.

Actividad

El delegado de la ONG
internacional realiza
nuevas afirmaciones

Los discursos de ayuda son
producidos por
acumulacion de y por la

lucha entre los usos El segundo round de
estratégicos del discurso afirmgciones discursivas

Conectividad es tomado

Nuevas posiciones de sujeto son introducidé
—por ejemplo, Arafat- y reintroducidas —

Modelo de Gestidn del Discurso como Recurso Estratégico en la Transformacioén de
Mere et Enfants desde una ONG local a una ONG internacional (en Hardy y
Palmer, 1998; p. 12)

Este modelo enuncia con claridad como un gestor puede transformar a
la organizacion, darle coherencia y cambiarle el sentido, mediante la
gestién estratégica del discurso. El actor directivo aparece con una
agencia limitada por los significados contextuales, en los cuales su
practica administrativa cobra significado. Sin embargo, su sensibilidad
a esos significados contextuales, complejos y heterogéneos, y su accion
conectiva gesta la administracion discursiva, la que se concreta en la
produccion de posiciones de sujeto que habilitan a la accién. Por ello
“los simbolos usados deben poseer receptividad en los ojos de los



actores, serles familiares, asi como capaces de desalojar los simbolos
existentes” (Hardy y Palmer, 1998; p. 13). Es mediante la conexién y, a
través de ella, moldeamiento de subjetividad que la administracion
discursiva puede ser efectiva.

192



Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s) y la Gest(ac)ion del Sujeto Postmoderno

Administrando
Postmodernamente

Tal como se aprecié en la parte anterior, la teorizacién postmoderna de
organizaciones justamente concreta la idea de que éstas no son
entidades estables, sino mas bien procesos de organizamiento. Lo que
importa son las relaciones sociales. Las organizaciones son procesos de
relacionamientos basadas en articulaciones nunca cerradas y acabadas,
siempre en proceso, momentaneas y en constante flujo. En este
panorama el producto importante de la accion organizacional emerge
de las interacciones, y se constituye como un conocimiento tacito,
implicito en la interaccidn cotidiana, es ahi donde se pueden encontrar
las ventajas comparativas que haran sobrevivir a la organizacion.

De este modo la administracion organizacional debe basarse en el
manejo de esos relacionamientos, y para ello se proponen distintas
tecnologias. Por una parte vimos a la Gestion Social del Conocimiento,
focalizada en la administracion de relacionamientos entre sujetos con la
intencion de dar las posibilidades para la realizacion social de un
conocimiento benéfico para la organizacion. De este modo se asume
gue este conocimiento necesario para el desenvolvimiento de las
organizaciones contemporaneas no esta en racionalidades individuales,
sino en una produccion social que se realiza mediante las actividades
conjuntas de los individuos, enfatizando asi que ese conocimiento no
esta dentro ni fuera de las personas sino entre las personas,
coincidiendo asi con posturas socioconstruccionistas (ver Ibafez, 1989).
Esta comprension aplicada a la gestiébn organizacional permite la
fluidez de los sujetos y de las posiciones, ya que no son importantes los
individuos, sino que los relacionamientos es ahi donde se debe
administrar.

Es decir, si la realidad esta construida discursivamente, y es bajo esa
construccion discursiva que los sujetos y objetos vienen a ser, entonces,
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para administrar efectivamente a la organizacidn... jgestionemos
discursivamente! Pero la gestion discursiva, a pesar de que permite el
desenvolvimiento de organizaciones sin el desarrollo de vinculos
permanentes con sujetos, se basa en la inclusion y moldeamiento de
posiciones subjetivas. Los sujetos son reconocidos como fuente de
acciones... por lo tanto si queremos administrar discursivamente
iGestionemos Sujetos! jGestemos Sujetos! Ese el llamado.

Las herramientas ya estan disefiadas y dispuestas.



V. GEST(AC)ION DE LA
SUBJETIVIDAD Y LA
CONSTRUCCION DEL SUJETO
‘POSTMODERNO’

En nuestro juego no cruzdbamos palabras, sino conceptos y hechos, de modo
que las reglas eran diferentes, y eran fundamentalmente tres.

Primera regla, los conceptos se vinculan por analogia. No hay reglas para
decidir al comienzo si una analogia vale o no vale, porque cualquier cosa
guarda alguna similitud con cualquier otra cosa desde algin punto de vista.
Ejemplo. Patata se cruza con manzana porque ambas son vegetales y
redondas. De manzana se pasa a serpiente, por relacion biblica. De serpiente a
rosquilla, por semejanza formal, de rosquilla a salvavidas, y de alli a traje de
bafio, del bafio al water, del water al papel higiénico, de la higiene al alcohol,
del alcohol a la droga, de la droga a la jeringa, de la jeringa al pico, del pico al
terreno, del terreno a la patata. Perfecto. La segunda regla dice, en efecto, que,
si al final tout se tient, el juego es valido De patata a patata tout se tient. Por
tanto, es correcto.

Tercera regla, las conexiones no deben ser inéditas, en el sentido de que ya
deben haber aparecido al menos una vez, y mejor si ya han aparecido muchas
veces, en otros textos. Solo asi los cruces parecen verdaderos, porque resultan

obvios.(...)

Conclusion, nosotros inventamos un Plan inexistente y Ellos, no solo se lo
tomaron en serio, sino que también se convencieron de que hacia mucho
tiempo que formaban parte de él, o sea que tomaron los fragmentos de sus
proyectos, desordenados y confusos, como momentos de nuestro Plan,
estructurado conforme a una irrefutable I6gica de la analogia, de la
apariencia, de la sospecha.

Pero si se inventa un plan y los otros lo realizan, es como si el Plan existiese,
mas aln, ya existe.

Umberto Eco, 1989, en El Péndulo de Foucault; p. 558 y 559.
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Tal como describi en la tercera parte de este texto, lo postmoderno hace
cosas; sus descripciones, formulaciones y versiones posibilitan
inferencias y reportes que se sitlan en secuencias de actividad como
demandas a la ejecucidén de acciones. Si nuestro lugar es administrar
organizaciones, facilitar su desempefio, o el cumplimiento de sus
objetivos, una actuacion coherente con los planteamientos
postmodernos, que aparecen ampliamente justificados como marco de
accion  contemporaneo apropiado, requiere administrar los
relacionamientos, gestionar las acciones articuladoras entre personas...
Mas especificamente es necesario administrar a la organizacion como
construccion social.

Acabamos de revisar dos perspectivas relevantes que enfatizan la
posibilidad de administrar los relacionamientos que gestan a la
organizacion, habilitando asi a los managers para dirigir a la
organizacion como construccion social. Ambas perspectivas se basan en
el reconocimiento de la accion gerencial como lugar para la realizacion
de una accion autoral sobre los discursos que construyen organizacion,
sea a través de la administracion de los relacionamientos, siguiendo los
consejos de Shotter y Cunliffe, o especificamente utilizando al discurso
estratégicamente, segun la propuesta de Hardy y Palmer.

Efectivamente, los discursos construyen organizacion posibilitando
determinadas relaciones sociales y no otras; es asi que la organizacion
es edificada mediante la accion conjunta de los sujetos, accion gestada a
partir de préacticas significativas. Tal como se manifiesta, entonces, los
sujetos son constituidos como fuentes de accion; por lo tanto la
produccién discursiva de organizacion pasa por la produccién
discursiva de sujetos en tanto agentes de la constitucion social de la
organizacion.

Consecuentemente con lo anterior un foco fundamental de la gestion
postmoderna de organizaciones sera la construccién de posiciones de
sujeto, de este modo identidad y subjetividad seran puestos en la mira
de las acciones del management discursivo. Efectivamente, si la
organizacion emerge a partir de los relacionamientos entre sujetos, que
a su vez se constituyen y moldean en esas interacciones, un producto
fundamental de la gestion postmoderna organizacional sera la
subjetividad.
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Esta cuarta parte pretende abordar de un modo mas especifico como se
gestiona organizacion mediante gestacion de subjetividad. La
subjetividad, a medida que es administrada, moldeada, es constituida
también; he ahi el juego de palabras con que titulo esta parte: gestacion
y gestion que, segun la Real Academia de la Lengua (2004) coinciden en
aludir a la ejecucion de las acciones necesarias y precisas para el logro
de algo.

Si observamos a las palabras en su uso, gestion implica acciones
administrativas, la gestacion implica acciones constitutivas, ambos
conceptos juntos y coincidentes de un modo explicito en lo que es la
gestidén organizacional bajo el marco postmoderno. La administracion
de las personas se basa en la construccion de subjetividad. Por lo
anterior sera aqui analizado de qué modo se construye subjetividad
para las nuevos organizamientos postmodernos.

Si bien no necesariamente bajo cada accidén de gestién que pueda calzar
con las caracteristicas de la administraciéon postmoderna hay una teoria
explicitada acerca de la constitucion social o discursiva de la
subjetividad, si la teorizacion que pretende explicar este proceso esta
sirviendo como argumento, articulando y justificando practicas.

Asi, la gestion de subjetividad estd detras de muchas de las practicas
contemporaneas promovidas por los gurus del management
contemporaneo orientadas a lo simbdlico, cultural o emocional; a ellos
no los calificaria necesariamente de basados en una teoria
postmoderna34. Sin embargo a pesar de eso, y como hemos visto mas
atras, tienden a coincidir en una vision de organizacion que estaria
construida socialmente en las relaciones sociales, que a su vez son
sostenidas y promovidas por practicas simbdlicas, alterando con ello la
comprensioén de organizacion, que de haber sido entendida como una
entidad estable ahora resulta un fluir de relacionamientos dindmicos,
por ello precarios y fragmentados, a la vez que heterogéneos. Esto, a
pesar de que no siempre exista un fundamento ontolégico y
epistemologico consistentemente elaborado en torno a la constitucién
de los fenémenos sociales.

34 Aunque, tal como he manifestado anteriormente guris como Senge, Nonaka, y otros si se
califican como construccionistas sociales
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En este contexto, las elaboraciones mejor fundadas y profundamente
argumentadas que hemos recorrido en la parte anterior de este texto si
resultan coherentes y de relativa facil articulacion con los
planteamientos de estos gurus. Y no es raro, Si, como vimos en la
segunda parte, el entendimiento de lo que es una organizacion tiende a
ser suficientemente asimilable.

En la primera parte describi la teoria organizacional cognitivo
funcionalista producida como un ensamblaje entre conceptualizaciones
de distinta forma que se van engranando, proceso en el cual se moldean
las unas a las otras, articulandose para generar una comprension
relativamente coherente de lo organizacional. Sostengo que las teorias
organizacionales postmodernas, con su poderosa argumentacion en
torno a la constitucién social de la realidad y de los sujetos, y sus
tecnologias de administracion mediante la produccion de subjetividad,
corren el riesgo de ensamblarse con técnicas de control basadas en la
constitucioén, a través de esta coalicion de gestion y gestacion, de sujetos
seducibles y seducidos, aptos para la precarizacion de sus formas de
estar en el mundo y de ser con otros; precarizdndose también las
posibilidades de articularse con otros. Sujetos sujetados a las nuevas
técnicas de administracion, inhabilitados para establecer una relacién
critica con sus propias practicas de dominacion.

Quizas sea justamente la posibilidad de esa relacién critica, tan
perseguida por la mayoria de los que nos posicionamos en un
entendimiento socioconstruccionista de la realidad social, la que se vea
mas amenazada por estas practicas de seduccion/autoseduccion que
los mismos marcos tedricos podrian también argumentar.

Sin embargo, siguiéndose con la cita de Ibafiez (1996) que inicia este
trabajo, a pesar de que pudiera servir como argumento para estas
practicas de dominacion, rechazar la perspectiva tedrica postmoderna
es una gran trampa, pues las tecnologias de dominacion avanzan,
nuestra subjetividad, los modos en los cuales nos subjetivamos, nuestra
realidad social, todo, queramoslo o no, se esta modificando. Por ello
debemos tomar con fuerza el estudio del discurso legitimador de la
postmodernidad revisando sus efectos. Las practicas de gestion de la
construccion de relaciones sociales ya estan actuando como tecnologias
de subjetivacion orientadas a las almas, a los deseos y a los valores, en
definitiva, a la constitucion de individualidad con el objeto de generar
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la autogestion de la propia dominacion. Manipulacion simbodlica como
tecnologias de seduccion para hacer de la libertad, de los deseos la gran
trampa bajo la cual en la propia emergencia del individuo como un
agente libre ocurre el nacimiento de la autogestion de las practicas de
dominacion.

Coincido con Ibafez (1996) al sefialar que es una trampa maniquea
rechazar a la postmodernidad como teorizacion y practica, pues
justamente nos puede permitir conocer como estdn operando las
practicas de dominacién postmodernas, tengan o no justificacion teérica
explicita. Por lo anterior el marco de analisis seguira siendo un marco
discursivo: me interesan coémo las teorias organizacionales
postmodernas justifican determinadas practicas que tiene efectos
produciendo y manteniendo determinadas relaciones sociales,
determinadas subjetividades. Asi a lo largo de este capitulo
analizaremos la centralidad de la produccidon de subjetividad en la
gestibn postmoderna de organizaciones. Aqui los procesos
constructivos de subjetividad que se realizan como parte de las
practicas administrativas postmodernas no son distintos a las que estan
ocurriendo a un nivel social extraorganizacional: Centramiento en la
libertad personal, gestionando por seducciébn mas que por coercion,
fundandose en esa individualidad y en la articulacion social fragil, estas
son las bases en torno a las cuales sera construido el sujeto de las
formas de organizamiento contemporaneo.
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La Subjetividad como foco de la
Gestion Postmoderna

Apreciando el modelo de gestién estratégica discursiva de Hardy y
Palmer (1998) se puede notar que un paso fundamental estd en la
creacion de posiciones subjetivas. Es mediante la formacion y
moldeamiento de subjetividades que emergen préacticas. “Para estar
habilitados a participar en la interaccion al interior de un discurso el
actor requiere tomar una de las posiciones subjetivas” (Hardy y Palmer,
1998; p. 4) y esas posiciones subjetivas estdn proveidas por el discurso.
“El discurso también posiciona al interpretador de un texto. En otras
palabras el discurso tiene consecuencias para el hablante asi como para
los varios receptores del texto. Definiendo y circunscribiendo
posiciones desde las cuales los sujetos pueden hablar, actuar e
interpretar, el discurso captura a los productores tan efectivamente
como a participantes y audiencia” (Hardy y Palmer, 1998; p. 4).

Como se recoge en la segunda parte de este texto, “Hacia una(s)
Teoria(s) Organizacional(es) Postmoderna(s)”, el giro hacia el lenguaje
determinara también un descentramiento del individuo: los sujetos no
son preexistentes a las précticas sociales, mas bien toman lugar en el
lenguaje, emergen de las préacticas sociales que son practicas
discursivas. Por lo tanto, el énfasis esta en la constitucion social del
sujeto, no en su existencia objetiva previa.

Si bien el sujeto es visto como producido en las practicas sociales, no
deja de tener relevancia, pues es reconocido como fuente de practicas,
producido a la vez que productor/reproductor. En el discurso son
gestadas posiciones subjetivas, estas posiciones engendradas son las
gue tienen el derecho a hablar en el discurso, ya que son voces
legitimadas (Hardy y Palmer, 1998) en las cuales se hayan adjudicadas
responsabilidades y, fundamentalmente, demandas a la accion.

Esta nocion de Sujeto sujeto al discurso es basica en los planteamientos de
la psicologia discursiva y es recogida explicitamente desde autores
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como Gergen, Shotter (quienes, como hemos visto, participan del
desarrollo de esta teoria organizacional discursiva), pero también de
autores como lan Parker, Jonathan Potter, Derek Edwards y Margaret
Weatherell, entre otros. Ya que los autores organizacionales citan con
profusion a autores de la psicologia discursiva como fuente
inspiradora(ver Boje, 1991, 1995, 2000 y 2002; Chia, 2000; Czarniawska,
1997 y 2003; Dachler y Hosking, 1995; Grant, Keenoy y Oswick, 1998;
Grant et al, 2004; Hardy y Palmer, 1998; Hardy, Lawrence y Phillips,
1998; Hardy, 2000; Organization, 2000; Oswick, Keenoy y Grant, 2000;
Grant et al., 2004; entre otros), bien vale la pena revisar brevemente la
nocion de sujeto propia de una posicién discursiva

Adoptando una Posicion Discursiva para Entender al
Sujeto

Siguiendo a la Psicologia Discursiva “un sujeto, un sentido del ser, es
una constitucion localizada al interior de la esfera expresiva, la cual
encuentra su voz a través de grupos de atributos y responsabilidades
asignadas a él como a una variedad de otros objetos” (Parker, 1992; p.
9). El discurso interpela a los sujetos constituyéndolos de determinadas
maneras y, como sujetos, no podemos evitar las percepciones de
nosotros mismos y de los otros a las que el discurso nos invita.

Por lo anterior el sujeto resulta entonces una produccion enteramente
social, variable y moldeable contextualmente. Este sujeto producido
discursivamente como versiones de self es usado y estabilizado en
coherencia con el contexto como recurso para determinadas acciones
(Edwards y Potter, 1992)3%. He ahi que sujeto y accién resultan
imbricados el uno en el otro. En definitiva, las versiones de sujeto son
recursos y demandas para la accion. De ahi la importancia que pueda tener
esto para una autoria estratégica de la construccion de la organizacion
mediante una gestion discursiva.

35 Este estudio de las definiciones del proceso constitucion de la subjetividad coincide con el
desarrollado por Foucault (1961 y 1963) en el sentido de que ciertos modos de definir al sujeto se
constituyen como tal en tanto argumentos de justificacion de determinados ordenes, en el caso
de Edwards y Potter, de determinadas acciones.
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Siguiendo con los planteamientos de la Psicologia Discursiva, el sujeto
es entonces producido en el discurso, entendido como una practica
dirigida a la accion. Segun Potter y Wetherell el sujeto emergeria de la
presién para dar cuenta de si y hacerse inteligible a los otros mediante
el discurso (1987).

Desde este punto de vista la accion depende de esta version del ser
encontrada en el discurso y en la cual nos constituimos como sujeto,
qguedando determinada por cémo los sujetos referidos, somos
posicionados como sujetos en el flujo discursivo, es decir, qué nos
permite decir y hacer, qué derechos tenemos para decir y hacer qué
cOsas.

Los sujetos son entendidos como sujetos hablantes, es decir participes
del discurso, productores a la vez que reproductores de éste. Los
discursos en los cuales su practica se desarrolla determinaran sus
caracteristicas propias, en tanto construcciones variables de acuerdo a
las circunstancias que determinan la aparicion de los discursos.

Asi los sujetos resultan construidos en el discurso, en cdmo, en su ajuste
de tipo retérico a las circunstancias, como practica justificadora y
habilitadora, surge el hablante o el escucha, constituyéndose el sujeto en
el uso del discurso, sujeto entendido como  posicién
productora/reproductora de acciones.

En este sentido, ya desde una perspectiva organizacional, Hardy,
Lawrence y Phillips (1998) sefialan que “las conversaciones generan
identidades para las personas incluidas y excluidas de ellas” (p. 69). Asi
las relaciones de membresia son creadas a través de conversaciones
cotidianas en las cuales los individuos negocian participacién a través
de la conversacion; “en otras palabras, las identidades individuales son
creadas a traves de como la gente habla particularmente sobre un
individuo constituyendo su reputacién. Asi, uno adquiere una
identidad a través de la inclusion, por estar ‘en’ la colaboracion de
equipo, por ser un ‘miembro’ del comité de gestion, por ser
‘importante’, quizas por mandar memos o decidir donde seran las
reuniones” (Hardy, Lawrence y Phillips, 1998; p. 69). He ahi que
emerge, y es desenvuelta una subjetividad a partir de las relaciones
discursivamente gestadas. Esa subjetividad es la que es reconocida
como la fuente de acciones, de modo que la accion colectiva en
definitiva estd enraizada discursivamente, en particular, a traves de la
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produccion de subjetividades, como un artefacto fundamental en el
trabajo discursivo.

Es por lo anterior que Hardy y Palmer (1998) destacan que la
constitucién discursiva de la sociedad no depende del interjuego de
acciones fruto de las ideas existentes en mentes individuales, o fruto de
las intenciones de identidades independientes. Las acciones que
construyen la sociedad son practicas firmemente enraizadas en el
discurso, y el discurso reside y se reproduce en las relaciones sociales,
generandose y transformandose a través de la accion de los sujetos, que
a su vez emergen y se moldean en tanto participes del mismo fluir
discursivo.

Gestando y Gestionando la Subjetividad como
Practica Administrativa

Si en el discurso nos formamos como sujetos logrando ahi concebir y
experienciar tanto al mundo como a nosotros mismos gestdndose ahi
nuestras posibilidades y demandas a la accion, los moldeamientos sobre
el discurso necesariamente produciran cambios en la subjetividad y
esos cambios se traducirdn en nuevos enmarcamientos para la accion.
Por ello la gestion estratégica del discurso necesariamente pasara por la
produccién de subijetividad, he ahi la posibilidad y condicién para que
la administracion discursiva se transforme en acciones en beneficio de
la organizacion.

Gerenciando el Discurso
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La administracion de la subjetividad como practica administrativa
postmoderna no es simple. No basta con que el directorio se reina y
decida una identidad para los trabajadores de la organizacion, la que
luego sera enseflada mediante cursos de capacitacion y a través de
estrategias de marketing interno, tales como la elaboracion de afiches
gue podrian ser pegados justo frente a los ojos de los funcionarios, o la
elaboracion de pegajosas canciones que tarareen los trabajadores
mientras laboran.
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Lo anterior, que constituye una practica bastante utilizada por los
estrategas de la comunicacion corporativa y de la cultura
organizacional basados en la teoria cognitivo funcionalista, no se
corresponde con la gestién postmoderna de organizaciones. Esta ultima
pretende penetrar en el ndcleo constitutivo de las relaciones sociales:
aquellas reglas no explicitas que fijan posibilidades de decir y hacer,
aquellas précticas linglisticas que crean determinados objetos y sujetos
y no otros, produciendo y manteniendo relaciones sociales.

Siguiendo la nocion de administracion como autoria practica
desarrollada fundamentalmente por Shotter, la administracién
discursiva se basa en la actividad poiética del gerente, gerente
entendido como creador de un sentido compartido.

Su accién autoral, como vimos, se realiza en las préacticas
conversacionales cotidianas en las que los gerentes participan desde su
posicidbn  enunciativa privilegiada construyendo una accién
coparticipativa desarrollada localmente, es desde ahi que pueden
generar espacios de discusion de las interpretaciones desarrolladas por
los sujetos, las cuales a medida que son habladas en un intercambio
dialégico pueden ser moldeadas, desplegando el gerente su autoria al
articular la diversidad de posiciones a través de un discurso no
monoldgico, abierto a la heterogeneidad, pero organizandola,
estructurdndola, moldeando los artefactos linguisticos en el cual tiene
lugar el fluir organizacional para construir un sentido compartido (o
compartible) que provea de una orientacién aceptable para todos
(Cunliffe y Shotter, 2004). Es ahi que, a través de esta creacion y
moldeamiento de significados en su fluir vivo, local y contextualizado,
donde son moldeadas también las posiciones de sujeto.

No son los carteles que peguemos por delante de los funcionarios ni la
fuerza de sus fotos o disefio publicitario lo central de wuna
administracion postmoderna; lo anterior, aunque podria ayudar, no es
suficiente. La gestion discursiva realizada por un gerente como autor practico
se basa en la posibilidad de articular diversas posiciones, y eso solo seria viable
actuando en la interaccion cotidiana, coparticipando con sensibilidad local a los
diversos posicionamientos que interacttan en la organizacion, moldeando ahi
descripciones e intereses, generando asi una narracion en la que todos puedan
ser parte activa y articulada, aunque estas articulaciones sean siempre
inestables y fluidas. De ahi que las acciones autorales tengan que ver
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con la generacién continua de conversaciones, construyendo confianzas
mutuas y escuchando las interpretaciones no habladas de las
actividades que posean los diversos sujetos. He ahi la materia prima
para administrar discursivamente la subjetividad.

Cunliffe y Shotter (2004) desarrollan algunos ejemplos citando relatos
de algunos gerentes. Segun ellos, los gerentes deben compartir
momentos cotidianos, generar espacios para conversaciones sinceras,
escuchando las versiones de los otros, deben preguntarles con
amabilidad las razones de porque creen que ocurrid tal o cual cosa,
mostrandose el gerente como alguien que no sabe y desea saber,
creando asi un espacio comun de coparticipacion a partir de las
distintas posiciones en las cuales cada actor se deja influir por el otro,
espacio en el cual pueden ser moldeados los significados comunes. Se
participa de circunstancias concretas, por ejemplo, como gerente,
podemos acompaiiar a los trabajadores en sus labores, o, mejor, en
espacios de interaccion cotidianos, como la comida de mediodia,
bromeamos, escuchamos, preguntamos, nos exponemos también
contando nuestras situaciones cotidianas, asi sera creado un espacio en
el cual puedan ser expuestas las interpretaciones de los trabajadores;
preguntamos, intentamos saber con la posicion de un aprendiz, damos
autoridad al otro, le preguntamos cémo podria ser entonces, si es que se
produce un desacuerdo, se encuentran puntos comunes en la
conversacion, o se elaboran estos, puntos comunes que pueden articular
intereses y posiciones, con los cuales los significados del otro puedan
ser conectados, modulados, moldeados, para generar significados
comunes en los cuales los hablantes hallen posiciones de sujeto
plausibles, que articulen su historia relacional con las posiciones
ofrecidas por la gestion autoral de nosotros, gerentes de los
significados...

La autoria gerencial, por lo tanto no es acto puramente unilateral, pues
requiere la creacidén conjunta de ese espacio en el cual los participes no
solo hablan, sino que, a medida que hablan y participan, se modifican
mutuamente. Esto, como vemos no es lo mismo que el gerente que va 'y
entrega un discurso carismatico. Este gerente debe construir un espacio
mutuo en el cual los diversos contextos que ejecutan la accion cotidiana
organizacional tengan lugar, es ahi que el gerente puede estar en
presencia de los significados efectivos que constituyen el devenir
organizacional para moldear y crear, como autor practico, los discursos
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en los cuales los sujetos coparticipes serdn moldeados también,
generando acciones organizacionales en coherencia a los objetivos
autorales del gerente.

Retomando a Hardy y Palmer (1998), su modelo coincide en lo
fundamental con lo descrito por Shotter y Cunliffe (2004): la gestién de
una narratividad en la cual encuentren voz las diversas posiciones
existentes en una organizacidn se basa en la introduccién de simbolos,
historias y metaforas que se conecten concreta y localmente a un
periodo y contexto en el cual éstos adquieren sentido, si a esto se suma
que la posicién del enunciador le garantiza voz, habria receptividad
para la actividad discursiva, corporizando los significados en objetos
especificos. Es mediante esta conexion con los contextos que traen a la
organizacion los participes de ésta que éstos pueden ser articulados
como sujetos de un ‘acuerdo discursivo’, acuerdo que se estratifica
como hechos y afirmaciones, generando nuevas posiciones subjetivas y
nuevas practicas, constituyéndose asi una retdrica tomada por
indiscutible y verdadera.

Es interesante notar que la gestion discursiva supone un discurso no
monoldgico, sino que dialogico, articulando diversos significados de
naturalezas desiguales, pero que al ser conectados pueden participar de
un acuerdo discursivo, en base al cual sean generadas acciones en pos
de los objetivos directivos.

La gestidon discursiva cobra efecto una vez que son generadas nuevas
posiciones de sujeto, a las cuales se ligan préacticas, esto es posible
cuando los discursos se articulan con los  contextos
(simbdlicos/discursivos) con los cuales éste pretende actuar. La
sensibilidad a la diversidad de posiciones y actividades es una
demanda por lo tanto para gestionar efectivamente al discurso ya que
en esto se basa en la posibilidad de articular e incluir para, desde ahi,
moldear, gestando nuevas posiciones de sujeto.

Si tomamos en cuenta que las personas que conforman la actividad
organizacional interactian con otros contextos y se han desarrollado
como una historia de relaciones sociales, la organizacién y la gestion
discursiva que pueda tener lugar en ella no son el Unico contexto en el
cual se pueda tomar una voz y una posicion de sujeto, por ello la
sensibilidad a las distintas historias de subjetivacién que interactiian en
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la organizacién resultaria una herramienta fundamental en la
efectividad de este tipo de estrategia.

Incluyendo Posiciones, Conectando Contextos, Produciendo
Individuos
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Es importante notar algo que esta a la base de gran parte de los
planteamientos organizacionales postmodernos y es que la inclusion de
posiciones realizada bajo las préacticas de gestion discursiva se basa en
el reconocimiento de los sujetos como poseedores de derechos
personales (ver Gergen, 1992; Gergen y Thatchenkery, 1996; Chia, 1995;
Clegg y Hardy, 1996; y Cunliffe y Shotter, 2004; entre muchos otros), en
particular del derecho a la autodeterminacion que tiene como correlato
la libre eleccion como fundamento del desempefio cotidiano del
individuo. Esto emerge sobre todo como respuesta a los planteamientos
de la Teoria Cognitivo Funcionalista que da mayor privilegio a la
estructura que a los relacionamientos, acusandosele de subordinar a las
personas al obedecimiento de estructuras o incluso slogans, como la
mencionada gestion cultural que se desprende de esta teoria.

Asi, parte significativa de este trabajo de inclusion de posiciones
realizada por las practicas basadas en las Teorias Organizacionales
Postmodernas es lograda mediante la valoracion del sujeto como
entidad individual autodeterminada, libre electora. En este sentido,
David Boje (2002) sefiala que, como condicion para la inclusion de diversas
posiciones, las narrativas organizacionales postmodernas deben considerar al
individuo como tomando propiedad de su historia de vida de experiencia
personal. La disponibilidad de los individuos para hacerse parte de las
narraciones que constituyen a la organizacion se basa en su valoracion
como sujetos libres con una historia propia y personal y que mediante su
participacion construye organizacion.

Segun Boje (2002), se postula que es posible ir més alla de la explotacién
ideando organizaciones no jerarquicas y no patriarcales, como tejidos y
redes. Siguiendo a Boje y Dennehy (2000) la administracion
postmoderna se basa en la nocién de eleccién. Los sujetos son incluidos
en la gestion organizacional en cuanto sean valorados como autores de
sus propias acciones, autores individuales de su propia historia, libre
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electores de su futuro; es en tanto tal que deben ser atraidos al flujo de
vida organizacional.

Boje y Dennehy (2002) explican la nocion de eleccion mediante la
incorporacién de seis elementos agrupados bajo la palabra inglesa
CHOICE, que deben ser considerados como fundamento para la
inclusién de los sujetos en una estrategia administrativa postmoderna:

Como

Choice (Eleccién), sefiala un derecho descrito como fundamental
de las personas para realizar individualmente las opciones. Es
decir los sujetos deben ser descritos y comprendidos como
entidades autonomas y libre electoras.

Heterogeneidad, describe que la diversidad es un recurso para la
organizacion. La diferencia no es un problema, es una necesidad
para la organizaciéon, por ello debe ser capaz de incorporarla.
Para esto se describe que el mando se debe de-diferenciar y de-
centrar de modo que no exista tanta distancia entre lideres y
obreros.

Oppositional (Oposiciones), siguiendo con la nocion de diferencia,
consecuentemente la multiplicidad implicara posiciones
contradictorias, que deben ser aceptadas e incluidas; voces
multiples, 16gicas multiples, y perspectivas multiples.

I (Yo) el Individualismo, segun Boje y Dennehy (2000) la empresa
debe estar dominada por la nocion de libertad individual y el
reconocimiento de la necesidad de la participacion de los
distintos individuos en la gobernacién corporativa.

Co-responsabilidad, las personas como realizan sus acciones
autdbnomamente son responsables de ellas, y son corresponsables
del devenir organizacional, en tanto coparticipes de la
organizacion como red de acciones individuales.

Environmental (Auditoria Ambiental), el ambiente es incluido
dentro de las consideraciones de los efectos que tiene la accion
organizacional. Por ello debe contar con una definicion revisada
de eficacia y efectividad que incluya auditorias
medioambientales y sociales.

podemos apreciar, la recomendacion para gestionar

postmodernamente una organizacion, incluir posiciones y articular
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contextos, es coincidente con el modelo de sociedad democratica
propugnado basado en la comprensién del sujeto como guiado por su
libre eleccion (Rose, 1989). Dada esta coherencia con los valores
socialmente propugnados, desde un punto de vista administrativo la
gestién de la subjetividad basada en la utilizacién de tecnologias de
moldeamiento simbdlico presenta un menos molesto, y potencialmente
mas eficaz, medio de control que métodos basados en ‘estimulos
externos’ (Alvesson y Willmott, 2001).

Gestion de la Subjetividad y la Produccion de la Autonomia
Individual como Dispositivo Administrativo
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Si somos capaces de moldear los significados en base a los cuales los
sujetos se entienden a si mismos y generan sus posibilidades de accion,
el libre elector esta controlado en su propia libertad. De hecho, de ser
bien llevado a cabo el proceso de gestion estratégica del discurso, sera
en busqueda de la propia libertad individual que los sujetos ejecutaran
las acciones que coincidan con los objetivos del gestor estratégico del
discurso.

Como podemos observar un gerente como autor préactico es un gestor
de lo simbdlico bastante mas habil que aquellos managers que
descansan en simples estrategias de marketing que son ajenas, aunque
quizéas pegajosas, para los participes del devenir organizacional.

De acuerdo con Gold, Holman y Thorpe (2002), los gerentes hoy si estan
siendo parte del cambio epistemologico, asumiendo crecientemente una
nocion de conocimiento mas subjetiva y contextualizada, esto les puede
permitir penetrar en el desenvolvimiento situado de los significados en
los cuales se basan las acciones y tomas de decisiones organizacionales,
moldeando ahi sus bases simbdlicas, éstas son los pilares con los cuales
los individuos actuardn a partir de su propia eleccién, de ahi su
importancia estratégica.

En este contexto, la idea de gestionar a la subjetividad resulta basica en
las tecnologias postmodernas de administracion. Como hemos visto
hay una amplia variedad de teorias organizacionales que pueden caer
bajo la rubrica de postmodernas, sin embargo todas ellas tienen en
comun reconocer a la organizacion como un flujo de relaciones sociales
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moldeadas simbdlicamente; de ahi que la gestion se oriente a ese marco
simbdlico que determina el flujo de interacciones.

Esta comprension incluye al reciente interés administrativo que
promueven los nuevos gurus en la cultura organizacional y en las
cualidades informales locales de la organizacion. Notablemente ellos
han buscado persuadir a gerentes de que “lo suave es duro” y que
“todo ese material que usted ha desechado por tanto tiempo como lo
rebelde, irracional, intuitivo e informal de la organizacién puede ser
administrado” (Peters y Waterman, 1982; p. 11), por ejemplo, formando e
influyendo en procesos de identificacion organizacional a través de la
movilizacion de medios culturales diversos (Alvesson y Willmott,
2001).

Consultores, gurus, encargados de escuelas de negocios, académicos se
han orientado prolificamente a desarrollar formulaciones de cultura
organizacional, misiones, administracién visionaria, marketing interno,
emprendimiento e intraemprendimiento, compromiso de equipo, alma,
espiritu, y asi. En términos mas generales, lo que unifica a estas
aproximaciones es que se constituyen en tecnologias que apuntan a los
corazones y mentes de los miembros organizacionales.

Rechazando las formas tradicionales de administrar basadas en el
control externo, la autoridad del administrador, lo cuantificable, lo
burocrético y el control cronométrico de las actividades, los nuevos
textos de Management defienden que las mejores organizaciones son
aquellas que son desarrolladas por las personas que las componen (ver,
por ejemplo, a Ouchi, 1981; o Senge, 1995). Estas nuevas organizaciones
guiadas por el compromiso de todos sus miembros, compromiso
gestado y concretado en las relaciones interpersonales, no sélo son ‘mas
humanitarias’, ellas son también mas eficientes y rentables. Tal como
sefiala Martin Parker “Como es evidente (...) las ideas centrales de este
management de nueva era son que las culturas pueden ser excelentes,
la administracion puede diseminar visiones y los equipos compartir
misiones. Nosotros cantamos la cancién de la compafia juntos y el
ruido producido es armonia” (2002; p.46).

Taylor y Weber aparecen como los demonios culpables de los
monstruos organizacionales que ya no tienen lugar en este mundo
dinamico y cambiante. El trabajador resulta mejor administrado si es
administrado por si mismo. He ahi la necesidad de una tecnologia de
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autorregulacion, en la cual su libertad sea desarrollada facilitando los
logros organizacionales.

Es en este sentido que Alvesson y Willmott (2001) enfatizan que, en el
marco de este giro del management, se afianza una gestion
organizacional a través del uso de medios culturales,
fundamentalmente de los significados positivos y seductores asociados
al desarrollo de la persona, a la apropiacion de la propia historia, al
suefio del éxito personal, imagenes ligadas al liderazgo y al desarrollo
de equipos, los que Alvesson y Willmott (2001) consideran medios mas
congruentes con los tiempos postmodernos.

Efectivamente la gestion discursiva de subjetividad se ha desarrollado
articulando el contexto con los intereses estratégicos de los gestores. Los
discursos sobre autonomia, logro personal y libertad han jugado de
modo relevante este papel articulador. Si los autores que defienden la
gestion estratégica discursiva sefialan que lo basico para moldear los
significados es incluir posiciones para desde ahi moldear, Boje es claro
en indicar que parte de esa inclusiéon de posiciones se basa en la
utilizacién de la nocion de autonomia individual.

Los tedricos que promueven la gestion discursiva de organizaciones, y
gue reconocen en el discurso su potencialidad productiva de relaciones
sociales no se alejan tanto, como quizas quisieran, de aquellos gurus
que estan actualmente promoviendo el management postmoderno. No
en vano, y como vimos, los principios defendidos por los gurus, aun
desde sus a veces superficiales®® argumentaciones, coinciden con
entender a la organizacién como una emergencia de relaciones sociales,
las que deben ser administradas dirigiéndose a la constitucion de una
identidad que promueva relacionamientos benéficos para los objetivos
organizacionales.

En este sentido, los discursos de gestidon de calidad, gestion de servicio,
innovacion y gestion del conocimiento, que hoy inundan las paginas de
los manuales de management, las librerias, e incluso las aceras de mis
ciudades han promovido un interés creciente por el desarrollo de la
pasion, el alma, y el carisma, como caracteristicas del ser humano
automotivado, autorrealizable, exitoso y socialmente atractivo. Cabe

36 Superficiales sobre todo en el sentido de no penetrar explicita y directamente en los
fundamentos ontoldgicos y epistemolégicos de sus posicionamientos ni tampoco en sus
consecuencias.
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sefialar que algunos autores que coinciden con una teorizacidon
postmoderna de organizaciones han notado este punto. Asi Alvesson y
Willmott (2001) sefialan que estos discursos también pueden leerse
como las expresiones de un interés en regular a la sociedad, y en el caso
de las organizaciones, de regular a los trabajadores desde sus interiores,
desde su autoimagen, sus sentimientos e identificaciones. La identidad
asi es puesta como un artefacto central a ser utilizado para la
efectividad organizacional.

He ahi la coincidencia entre los actuales intereses administrativos y la
creciente inclusién de las teorizaciones postmodernas en las practicas y
comprensiones administrativas. Esto en el marco del desarrollo de una
sociedad centrada en la individualidad y que entiende la accibn como
una accion gestada a partir del individuo. Lo anterior que puede
resultar paradojal si se compara con la comprension postmoderna de
individuo, en la cual éste aparece construido desde lo social, no es tan
contradictoria cuando la ontologia social y discursiva postmoderna
emerge como posibilidad de desarrollo tecnoldgico para el
desplazamiento de los mecanismos de control.

La identidad asi se transforma en un poderoso artefacto para la gestion.
Shotter y Cunliffe (2002) y Hardy y Palmer (1998) lo remarcan en sus
propuestas. ldentidad entendida como un repertorio de practicas
linguisticas utilizadas por los hablantes para dar cuenta de si, actuando
como un estructurador de la subjetividad que habilita al hablante para
actuar de un cierto modo y no otro, para experienciar y experienciarse
de un cierto modo y no otro, constituyéndolo en un actor distintivo con
ciertos atributos, responsabilidades e intereses. La identidad, asi, y
siguiéndose con la nocién discursiva de subjetividad que hemos visto,
es entendida como una practica que emerge de la presion de hacerse
inteligible a lo otros, comprendiéndose por tanto la identidad como un
recurso en la interaccion. En palabras de Czarniawska-Joerges (citada
por Hardy, Lawrence y Phillips, 1998), “es util tratar a la identidad
como una narrativa, 0 mas propiamente como un habla, un continuo
procesos de narracion, donde tanto el narrador como la audiencia
formulan, editan, aplauden y refutan varios elementos de esta narrativa
constantemente producida” (p. 69).

Es en este sentido que la identidad puede convertirse en un
instrumento de gestion. “La identidad importa no solo porque afecta las

213



214

evaluaciones de otros, sino porque esta afecta a la accion” (Hardy,
Lawrence y Phillips, 1998; p. 70), transforméandose en objetivo explicito
de las tecnologias administrativas que se desprenden de las
comprensiones postmodernas.

Siguiendo a Alvesson y Willmott (2001), las practicas administrativas
que se dirigen a la administracion simbdélica de la subjetividad hacen
del empleado un trabajador de la identidad, ya que es constantemente
seducido a incorporar los nuevos discursos directivos en las narrativas
de autoidentidad (Alvesson y Willmott, 2001). Recordemos que la
autoria practica de Shotter y Cunliffe (2002 y Cunliffe y Shotter, 2004) es
desarrollada por un gerente bajo sus intereses administrativos,
guedando localizado el poder de moldeamiento discursivo en su
posicién, lo mismo que la practica de gestion discursiva estratégica de
Hardy y Palmer (1998); de ahi que utilice la palabra seducido, ya que el
individuo, como participe de la interaccion en que se gestan los
moldeamientos discursivos, se compromete en un proceso en el cual su
autoria queda subordinada a la del gerente.

Efectivamente, tal como lo manifiestan Alvesson y Willmott (2001), el
control organizacional es logrado a traves del acto de autoinclusién que
realizan los mismos trabajadores, que como participes de su actividad
cotidiana son moldeados al interior de estos discursos directivamente
inspirados sobre el trabajo y organizacion, discursos que promueven
posiciones con las cuales ellos podrian mas o menos identificarse y
comprometerse.

Asi se construye la identidad como un repertorio de narraciones
estructuradas a traves de un trabajo subjetivo, operado por el propio
sujeto, que articula la constitucion historica de si, es decir, su historia
relacional de subjetivacion, con las préacticas y discursos gerenciales que
estan mas o menos intencionalmente dirigidos hacia los interiores de
los trabajadores, incluso de los mismos gerentes, cumpliéndose ahi, en
ese proceso estructurador, la produccion de un sistema efectivo de
control (Alvesson y Willmott, 2001).

La subjetividad en si misma es constituida como el principal dispositivo
para la administracion organizacional, descrita como proceso central
para los temas de significado, compromiso, lealtad, légicas de accion y
de toma de decisiones, asi como también para los temas de estabilidad
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y cambio, liderazgo, relaciones grupales e intergrupales, colaboracion
organizacional, etc. (Svenigsson y Alvesson, 2003).

Si bien gran parte de las estrategias propuestas por los gurus del
management contemporaneo para la administracién de la constitucién
social de la organizacion eran consideradas ambiguas y poco
operacionales, los estudiosos del discurso organizacional y de las
formas de gestionar discursivamente hoy ya estdn comenzando a
ofrecer la posibilidad a los gerentes de transformarse en lo que Shotter
(1993; Cunliffe y Shotter, 2004) ha llamado autores practicos. La teoria
postmoderna al introducirse en organizaciones no sélo ha ofrecido un
entendimiento mas complejo del devenir organizacional al permitir
comprenderla como un flujo constante de relacionamientos, superando
la idea de que seria una entidad estable, sino que ademas de eso se esta
ofreciendo también como un desarrollo tecnologico que esta
permitiendo concretar las poco definidas recomendaciones de gurus
como Peters, Senge o Nonaka, al menos poco definidos en cuanto
tecnologias de administracion de los procesos sociales de significado
(que constituye lo que ellos denominan lo blando o lo tacito, entre otras
nominaciones).

Ciertamente, el marco epistemolégico y ontoldgico coherente con una
comprension fluida del organizar permite el desarrollo de una
tecnologia suave de lo intersubjetivo que es capaz de entender como
son gestados los significados a partir de la interaccién cotidiana, y como
son producidos los sujetos a través de su participacién conjunta en las
relaciones sociales; es este entendimiento el que puede habilitar para un
moldeamiento maés eficaz, obviamente eficaz segun los objetivos
directivos. De este modo, la misma base tedrica y epistemoldgica que
nos permite comprender como son producidas y mantenidas las
relaciones sociales mediante las précticas linglisticas con la intencion
de generar un develamiento de aquellas bases no explicitas sobre las
cuales se configuran los ordenamientos sociales, también puede ser
utilizada como cimiento para desarrollar una tecnologia de gestion y
gestacion de esas relaciones sociales, gestionando a los significados en
su devenir vivo y cotidiano asi como a las subjetividades en base a cuya
subjetividad se realiza la existencia organizacional.

En todo caso no es que mi intencién sea sefialar que es ahora, bajo estas
técnicas, que se estd moldeando la subjetividad, lo que quiero destacar

215



216

es que este marco pone explicitamente en la mira a la subjetividad, de
un modo coherente y ampliamente justificado, a través de la
habilitacion de un dispositivo para la administracion de los
significados.

Segun Alvesson y Willmott (2001), coincidiendo con Cunliffe y Shotter
(2004), Hardy y Palmer (1998) y Gold, Holman y Thorpe (2002), entre
otros, diversos estudios han mostrado como gerentes, siguiendo
técnicas de administracion de lo simbdlico, pueden promover, de
modos ma&s o0 menos autoconcientes, una forma particular de
experienciar la organizacion y experienciarse y concebirse a si mismos
como sujetos, formas que son ofrecidas “para su consumo por parte de
los trabajadores” (Alvesson y Willmott, 2001; p. 4).

En este sentido, Axford (en Alvesson y Willmott, 2001) sefiala que la
produccién de subjetividad a través de la constitucion de identidad
puede quedar al servicio de las causas mas sospechosas... esto porque la
constituciéon de identidad se logra mediante la legitimacion de la
diferencia, es a través de la diferencia, la distancia, con lo otro que se
genera una identidad. Por lo anterior en el contexto de la administracién
organizacional, “el lenguaje de la liberacion y la autorrealizacion puede
ser promulgado como un medio seductor para disefar el
consentimiento y compromiso con las metas corporativas, de modo tal
que el efecto de “sentirse bien” por la participacion y el
“empowerment” desarrollado individualmente enmascara su propia
ausencia” (Alvesson y Willmott, 2001; p. 6)

Es asi que
manejando los interiores - las esperanzas, miedos, y aspiraciones - de
trabajadores, en lugar de sus conductas directamente” (Deetz en
Alvesson y Willmott, 2001; p. 2). El trabajo de gestion discursiva en
organizaciones tiene consecuencias sobre la auto-identidad dirigiendo
el discurso hacia lo entendido como lo mas intimo: el sentido de ser
feliz, de ser valorado, de ser autbnomo, autorrealizado y exitoso. Los
participes de las acciones de gestion discursiva exponen sus narrativas
personales (historias, expectativas, sentires, etc.) son considerados
participes en una relacion dialdgica, pero lo son para ser moldeados,
calza