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PREFACIO

En febrero de 2012, ocho investigadores- docentes presentaron un proyecto de
investigacion acerca del “Método cualitativo aplicado a la gestion de las
organizaciones”. Cinco de ellos han obtenido el titulo de Doctor (dos en
universidades de USA y Canada) y dos el de Magister. Ejercen docencia e
investigan en dos Universidades Nacionales: la de Buenos Aires y la de
Rosario (que han firmado un convenio a tales efectos). Su formacion no es
unidisciplinar: se han graduado en Administracion, Administracion Publica,
Sicologia, Sociologia, Antropologia, y Sicologia Social, formacién
interdisciplinar que deja en claro la vinculacion entre la Gestion y lohumano.

Acordaron un método de trabajo: en el marco del CIAP investigarian sin
esperar que los tramites administrativos concluyeran, en la conviccidon que la
accion es previa a los tramites. Redactaron sus primeros informes de
investigacion, cuatro de los cuales forman parte de esta publicacion. No se
trata de una ampliacién de los conocimientos de metodologia cualitativa, sino
de la forma quela gestion es incidida por la misma.

Por el publico al cual esta dirigido esta compilacibn, no se hace una
presentacion del enfoque cualitativo, si bien los autores subrayan algunos
aspectos que les parecen relevantes. Esto no excluye que en trabajos
posteriores se haga una revision central de los aspectos epistemolégicos
cualitativos, y una enunciacion analitica de los principales métodos.

En el primer trabajo, Serlin afirma que el conocimiento jerarquico no holistico
produce la pérdida del conocimiento de las vinculaciones disciplinares. Enfatiza
qgue el conocimiento humano es subjetivo, indaga acerca de las relaciones de
los métodos cuantitativos y cualitativos en gestidon, subraya que la gestién es
una accion humana y por lo tanto mas que orientada por objetivos (vocablo
vinculado al positivismo) es guiada por sentidos humanos, indagando y
respondiendo acerca de cémo se forman en las organizaciones en el marco de
un “foro” (dmbito) para su construccion, siendo este mismo foro interactivo el
método de validacion del conocimientohumano

El segundo trabajo (de Rojas Breu) destaca y fundamenta el rol de la
investigacién cualitativa de la interaccion ofertas - demandas como herramienta
clave de la gestion, basandose en el Método Vincular, y en tal sentido es
congruente con eltrabajo

anterior. Desarrolla el valor de esta herramienta para la gestiéon y acerca de
como encararla vinculandola con la generacion y significacion de la teoria asi
como con el disefio de estrategias orientadas a la sociedad y al mercado.

En el tercer trabajo, Altschul afirma que el desarrollo de las negociaciones
organizacionales complejas requiere de practicos reflexivos que investigan y
desarrollan procesos refinados de coordinacion interna. En los casos exitosos,
los actores, entendidos como colegas impares, desarrollan conductas de
dependencia mutua. La experiencia reciente en negociaciones comerciales
complejas publicas y privadas dan cuenta del desarrollo de dispositivos
sociales en una variedad de instancias que muestran la ampliaciéon potencial



del rol del negociador. En esas circunstancias, el negociador puede entenderse
como practico de la Investigacion- Accion, individuo que reconoce su insercion
en una institucion social, requiere de procesos horizontales para llevar a cabo
Su mision, y reconoce que, a efectos de llegar a un compromiso satisfactorio,
debe admitir la existencia del otro, lo que implica dar cuenta de sus
propiaslimitaciones.

En el cuarto trabajo, Estévez y Esper describen codmo los mecanismos
deresolucion

de conflictos que propone el enfoque de las coaliciones defensoras (ECD)
pueden ser aplicados en un contexto de conflictos organizacionales. Si bien el
enfoque mencionado ha sido desarrollado principalmente para el estudio del
conflicto en el campo de las politicas publicas, sus postulados aportan una
bateria de herramientas précticas para inducir a la negociacién y al consenso,
de manera de disminuir los enfrentamientos en areas de alta conflictividad,
tanto en la organizacion publica como privada.

De esta manera se cierra el primer ciclo de publicacion de investigaciones de
este proyecto, que promete continuar



INVESTIGACION CUALITATIVA DEL CONOCIMIENTO
EN GESTION DE ORGANIZACIONES. UNA APROXIMACION

Dr. José Serlin

ABSTRACT

Una restriccion de la ciencia en la construccion del conocimiento, consiste en
que fue construida inicialmente en un formato jerarquico (reemplazando y a la
vez replicando el conocimiento de las religiones): en la cima del conocimiento
debia haber un conocimiento general (la religion ahora es la epistemologia o
conocimiento del conocimiento) de la cual se desprendieran jerarquicamente
racional y deductivamente conocimientos particulares, enfatizando en las
técnicas, poco importando si se ajustaban totalmente a las convicciones vy al
accionarhumano.

Esta jerarquia podia no ser integrada vincularmente o como hoy se denomina,
holistica De esta manera se perdian los conocimientos resultantes de la
interaccion disciplinar, mientras que la actividad humana es necesariamente
integrada. A partir del siglo

pasado, y en particular en el siglo corriente, comenzd a enfatizarse la
vinculacién entre los conocimientos, uno de los pilares del método cualitativo.

Este trabajo pone en evidencia las propiedades y limitaciones de la
racionalidad técnica. Enfatiza que el conocimiento humano es subjetivo, indaga
acerca de las relaciones de los métodos cuantitativos y cualitativos en la
gestién, subraya que la gestién es una accion humana y por lo tanto mas que
orientada por objetivos (vocablo vinculado al positivismo) es guiada por
sentidos humanos, indagando y respondiendo acerca de cémo se forman en
las organizaciones en el marco de un “foro” (ambito) para su construccion,
siendo este mismo foro interactivo el método de validacion del
conocimientohumano.

Calcular la variacion porcentual de cualquier variable es una operacion aritmética, interpretar!
dicha variacién requiere conocimiento de teoria e historia econdmica. Lo primero lo puede
hacer un robot, lo segundo no tiene nada de mecanicista... Las calificaciones deberian basarse
exclusivamente en consideraciones cualitativas2Confiabamasenlaabstracciénqueenla

LEn este trabajo diferenciamos interpretacién de construccién de significado

% Entrevista de J: C. de Pablo al economista polaco Victor Zarnowitz, La Nacion, 6 de mayo de 2012.



intensidad de los sentidos para expresar sus sentimientos y blsquedas intelectuales?

1. A modo deintroduccion

El objeto de este trabajo es intentar modelar la investigacion en gestion en el
marco de la metodologia cualitativa. La experiencia ensefia que en condiciones
contextuales de cambio sustancial, de mucha incertidumbre, no hay
posibilidades de medicion de la sucesion de los estados organizacionales, y por
lo tanto todo resultado de la investigacion cuantitativa debe entenderse por un
proceso de significacion cualitativo. Este concepto se amplia al final de
esteacapite.

En sentido metaférico, el ser humano pretende conocer “los arboles y al
bosque” simultanea- mente. Conocer los detalles y el conjunto. Para ello
ponemos en marcha los sentidos. Sin embargo, si tratamos de conocer un
objeto rico en detalles (por ejemplo, el ser humano, sus interrelaciones, y su
forma de organizacion), el conjunto se logra formando grupos de objetos
individuales (observados o0 experimentados) que tengan propiedades
homogéneas, dejando de lado los detallesqueal investigador le parecen poco
relevantes. En este proceso se van perdiendo los detalles, y la pretension
inicial — conjunto y detalles simultaneos — se vaperdiendo.

Algunas veces los conjuntos son imaginados o construidos por el ser humano
(como el caso de las hipétesis en el método hipotético- deductivo), obtenidos a
partir de observaciones de partes del universo, de relatos en los que se tiene fe
(en el caso de las religiones), o del procesamiento de categorias formales
previamente construidas. Se trata de conectarlos con la empiria para tener
algun consenso replicable por otro ser humano. Sin embargo, nunca se logra
qgue el contacto sea con todos los detalles de la empiria cuando esta es rica en
detalles, como es el caso de las organizaciones humanas. Conversando con
Altschul, éste expresé que para algunos es verdadero lo que generalmente
(para otros) es considerado absurdo.

Algunos se contentan con la consistencia de los conjuntos obtenidos por la
razon e imaginarios no confirmados por los sentidos en sus detalles, mientas
que algunos otros tienen fe como es el caso de las religiones que contienen
verdades “reveladas” a personajes clave. Otros le niegan valor de conocimiento
a estos conjuntos por “esconder” los detalles, y sostienen el valor deverdad

solo a lo observado o experimentado. Mas complejo es el problema, si no nos
contentamos con espejar la metafora con una “foto”, sino que queremos
conocer el proceso evolutivo dindmico por el cual se fueron formando los
arboles y el bosque, para poder replicarlo y también cambiarlo (o entender el
proceso de cambio) . Este es el caso de las metodologias cualitativas.

Quizas la clave sea el proceso sucesivo de acercamiento de ambos enfoques,
ya que no podemos atribuirnos el conocimiento de conceptos que incluyan
todos los detalles, ni detalles que estén todos incluidos en los conceptos. Sin
embargo, la l6gica de construccion de conjuntos tedricos y de la accion practica
de gestion, son diferentes (Serlin 2011, a) A lo largo de este trabajo, iremos
ampliando la metafora de “los arboles y el bosque” aplicada a la gestion de las

1 Referencia a Theo Angelopolous, el cineasta griego mas reconocido. (La Nacién, 26.01.2012). Es una confianza opuesta a la
nuestra, como se vera mas adelante, especialmente si la abstraccion es generalizadora.
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organizaciones.

Conforme a Denzin y Lincoln (2011) la metodologia cualitativa implica un
énfasis en las propiedades, y en los procesos y significados que no pueden
medirse (quizas puedan medirse en un futuro). Subrayan la naturaleza
construida socialmente de la realidad tal como es percibida, la precepcion en
su ambiente natural sin estar mediada por estructuras conceptuales, la relacion
intima entre el investigador y lo investigado, los

limites que imponen los contextos., haciendo énfasis en la naturaleza valorativa
de la investigacion. Destacan el modo en que la experiencia es dotada de
sentido.

De tal manera se distinguen de los estudios cuantitativos que enfatizan la
medicion y el analisis de las relaciones causales entre variables y no entre
procesos, y la posibilidad de investigar en un marco libre de valoraciones.

La metodologia cualitativa aplicada a la gestién es la construccion de cadenas
de conceptos, interrelacionados entre si en forma explicita o implicita (saber
tacito organizacional), que den sentido (mas que cognicibn) a nuestra
comprension de un dominio empirico que se trate de modificar, y que esta
comprension lleve a realizar acciones de gestion orientadas por objetivos de
diversos participantes. Como se indica en el punto 6, se refiere al conjunto de
propiedades compartidas por los ejemplos (reales o imaginarios) delconcepto

En cuanto la gestion trate de la interrelacion de influencias entre la
organizacion y sus diversos contextos, y los contextos organizacionales sean
cada vez mas inciertos, ambiguos, dinamicos e inestables, incrustados en su
“no repetitividad” o caracter unico, seran cada vez mas frecuentes las

circunstancias en las que las soluciones o algoritmos de solucion ya
desarrollados tengan menos utilidad para gestionar esta interrelacion, ya que
tendrd cualidades diferentes en cada caso. Los foros interactivos seran
diferentes, tal como se utiliza este vocablo en el punto9.

Cuando las interrelaciones con el contexto son fijas y claras, la decision de
actuar puede presentarse como un problema instrumental. Pero cuando las
interrelaciones son confusas y ademas — frecuentemente - conflictivas, todavia
no hay un problema a resolver. No se puede hablar todavia de solucion de
problemas. Para tener un problema, ademas de escudrifiar la estructura, hay
que darle sentido al mismo. Para convertir una situacion problematica en un
problema, se tiene que dar sentido a la situacion incierta, que inicialmente no lo
tiene (Schon, 1998). Volveremos al tema cuando nos reframos a la
“racionalidad técnica” en el punto 3 ysiguientes.

2. Una sintesis para comprender de qué escribimos

El énfasis central de esta investigacion esta en diferenciar (sin dejar de
integrar) la construccion del conocimiento en gestion, de la construcciéon del
conocimiento enotras

aéreas que le son vinculadas y con las cuales se integra. Lo dicho, incluye la
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enunciacion y demarcacion de los conocimientos cuya fuente es -y otras veces
no es- una investigacion cientifica

No se conocen antecedentes de formulacion de metodologias cualitativas a la
gestion de organizaciones. No es usual que los textos acerca de gestion
revelen los desarrollos investigativos que han generado los conocimientos que
exponen.

Han surgido inquietudes por la insatisfaccion que producen en la formulacion
del conocimiento en las organizaciones, las construcciones que se aplican
fundadas a) en las ciencias establecidas y dominantes, las llamadas “duras”, y
b) en la sociologia, llamada también “ciencia blanda”. Estos conocimientos, a
su vez, se fundan en observaciones, lenguaje y ordenamientos de la vida
cotidiana, con las limitaciones que ello conlleva. De ahi que esta sea una
formulacion que trate de establecer los primeros pasos de un enfoque
cualitativoriguroso.

Los primeros criticas conocidas en esta materia son de Pavesi. Afirma — en
relacion a interaccidén entre matematicas y gestion, que es una transferencia de
la aplicacion de las matematicas (de las ciencias duras) a la gestion — o0 sea
que “los investigadores tratan

de empujar la frontera de los mundos dociles a fin de extender los métodos
matematicos lo mas alla posible”. Son mundos ddciles segun este autor,
aquellos en los que el cambio contextual no es brusco, y son dociles para ser
comprendidos y gestionados (citado en Serlin,2010).

Un antecedente relevante de esta critica se encuentra en la revista nacida en
Enero de 1998 y denominada “Organizational Research Methods” (Métodos de
investigacién organizacionales), patrocinada por la Academy of Management
(Academia de Gestion) y editada por Sage; Algunos de sus titulos son “Un
enfoque integrado que incorpora la Media longitudinal y el andlisis de las
estructuras: estimacion y uso de los métodos de variancia para datos
covariantes” y “Estimacion y uso de la variacién de métodos de promedios para
datos multirasgos-multimetodos” , que hoy en dia no tienen sentidoalguno.

Asimismo Pavesi (idem) rechaza que se apliquen sélo las teorias socioldgicas
a la Administracion. Expresa que “las teorias (sociolégicas) de la organizacion
aparecen invadiendo el campo... de la Administracion desde su particular punto
de vista. ...esta teoria es demasiado débil para brindar un desarrollo importante
e integral de la A d m i n istracién,yporotraparte,la

Administracion recurre a otras disciplinas cientificas tan importantes como las
teorias de la organizacion”

Desde un punto de vista de la construccién del conocimiento, aqui se siguen
las lineas del constructivismo, para adaptarla a una ontologia diferente a la
estrictamente sociologica. En lugar del énfasis modernista de la primacia
ontolégica de la estabilidad, identidad, orden, regularidad y forma, otorga
primacia al proceso, la indeterminacién, el flujo, la interdependencia, la
frecuente falta de formas y el cambioincesante.

Continta la linea del interaccionismo simbdlico al romper el dualismo sujeto-
objeto. Estos no se encuentran directamente frente a frente, sino que estan
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intermediados por un complejo mundo simbdlico que puede ser modificado por
el ser humano, en forma consciente o0 inconsciente, y con bases bioldgicas,
sicolégicas ysocioldgicas.

En este trabajo se entiende que, como todas las teorias son manifiestamente
incompletas, hay partes de la empiria que son ignoradas o no registradas. Por
otro lado, el lenguaje es generativo de objetos y de acciones. Busca modificar
la asimetria conceptual entre la accion consciente y las fuerzas inconscientes.
Opina que la elevacién de la racionalidad, intencionalidad y elecciéon que
campean en los

esquemas explicativos modernistas, rebajan el rol de las fuerzas inconscientes
en la formacién de la accidon planeada y en los resultados.

El mundo es heterogéneo, multiple, no lineal. La accion humana no debe
entenderse en términos de las intenciones de los actores sino también en la
experiencia contextual, la memoria acumulada y las tradiciones que crean y
definen las posibilidades de interpretacién y accion.

En vez de pensar que las explicaciones causales entre los fendémenos
observados y las tendencias subyacentes estan vinculadas solidamente, se
eleva el rol de la recursion y las semejanzas (imagenes) que son adecuadas
para explicar estas vinculaciones como livianas. De esta manera podemos ver
a las organizaciones como estabilizadas temporalmente mas que como
entidades concretamentesoélidas.

En sintesis, reemplaza la orientacion hacia conocer el ser, por el estar
continuamente en construccion, en cambio, en inestabilidad. De estas
propiedades se concluye que, no puede entenderse un mundo cambiante,
incierto y complejo desde paradigmas que requieren una precision simplista
como la del positivismo.

Contrastando con las practicas en Management se observa que en éstas solo
se obtiene comprension con un enfoque como el que se acaba de presentar, en
areas como las politicas organizacionales, el marketing, la administracion de
personal y la influencia (interna einstitucional)

Si el objeto de andlisis — en este caso la sociedad en el nivel macro y sus
organizaciones en el nivel meso — cambia tan drasticamente como lo ha hecho
en el dltimo siglo, el paradigma para conocerlo cambia. Es un cambio
ontolégico que impulsa una ‘“revolucion cientifica”, como se denomina a un
cambio paradigmatico. Lo que mas ha cambiado son las conocimientos acerca
de como adquirimos un conocimiento “verdadero” y asegurado, y si este es
posible en todos los dominios del“mundo”.

La epistemologia positivista sanciona la autoridad de la ciencia en la capacidad
de acceder a conocimientos privilegiados que revelan las esencias del mundo y
garantizan la explicacion, la prediccion y el control. La epistemologia
denominada postmodernista contradice la certeza positivista de privilegio
epistémico. Defiende que no hay métodos para garantizar esta certeza. La
creencia racional pre moderna que sostiene que el “Ser Supremo” ha dado a la
vida un orden inmutable, es reemplazada porel

13



reconocimiento creciente en la incertidumbre y la falibilidad de la razon
humana.

3. El enfoque de la racionalidadtécnica

De acuerdo con el modelo de la racionalidad técnica, la gestién consiste en la
resolucion de problemas que se han hecho rigurosos por la aplicacion de la
teoria cientifica y de la tecnologia. O sea, es la aplicacibn de teoria
generalizada a problemas especificos. Esta aplicacion continuada del método
cientifico, conforme a este enfoque, se nutre de los elementos de racionalidad y
al mismo tiempo losrefuerza.

Esto lleva a la vision de una jerarquia en la cual la teoria general ocupa el nivel
mas alto, y la especifica el mas bajo. Esto lleva a entender que la aplicacion de
las ciencias basicas produce ciencias aplicadas. Este modelo jerarquico separa
la investigacion de la aplicacion a interrelaciones organizacion- contexto, ya
gue supone que los investigadores proporcionan las bases y las ciencias
especificas derivan las técnicas para la solucion de problemas, asi como los
datos acerca de los resultados de talaplicacion.

Entender que la relacion es la inversa, segun este enfoque, conduce a un
vacio, al fracaso en desarrollar un cuerpo general de

conocimiento. Vemos que la generalizacion a todo el mundo empirico, es
segun este enfoque, un requisito sine qua non de la ciencia, no dando lugar a
la ciencia no transcontextual.

La racionalidad técnica es la herencia del positivismo. Es la epistemologia
positivista de la practica. Su ideal era que el progreso humano se lograria
poniendo a la ciencia en condiciones de crear tecnologia para el logro de fines
humanos. Esta claro que no se tuvo en cuenta la inmensa mayor complejidad
de las organizaciones humanas frente la fisica (aplicada en la ingenieria) y la
biologia (aplicada la medicina.). Se comenzo a ver las leyes de la naturaleza no
como hechos inherentes a la naturaleza, sino como construcciones (hipotesis)
mentales creadas para explicar los fendmenos observados..

Con el tiempo, se tuvo conciencia de una dificultad. Los estudios del nivel alto
de la jerarquia expuesta, carecen a menudo de importancia para la generalidad
de los seres humanos, mientras que en el nivel bajo estan los temas de mayor
interés humano, incluido el de las organizaciones. Sin embargo, los estudios
del nivel alto dominan el vocablo ciencia.

Un ejemplo de esta diferencia entre ambos niveles, lo ofrecen los estudios
formales. La

investigacion operativa fue consecuencia del uso exitoso de la matemaética a la
busqueda submarina y la localizacion de bombas. Dado su éxito, se traslado a
la solucion de problemas en la administracion de negocios, en el intento de
convertir problemas “soft” (nivel bajo) en problemas “hard” (nivel alto),
generando algoritmos — supuestamente- aplicables a marketing, produccion y
administracion. Cuando comenzaron los estudios en Gestion en la FCE/UBA se
estudiaba con el libro de Miller y Starr (1961), texto originalmente usado en la
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Universidad deColumbia.

Sin embargo, veamos el concepto que este trasplante le merece a uno de los
académicos notables en gestion:

La investigacion operativa ha permitido identificarse con técnicas, modelos
matematicos y algoritmos, mas que con la habilidad para formular problemas
de direccion, resolverlos, e implementar soluciones en contextos turbulentos
(Ackoff 1979)

Desde la aparicion de la inestabilidad, los problemas inciertos y dinamicos, (en
la década de los 70 del siglo pasado) ha surgido un nuevo consenso: las
expectativas del enfoque formal son exageradas. Los paradigmas no han dado
solucionescuando

llego la hora de producir resultados efectivos en los problemas complejos y
menos definidos de direccion de empresas, 0 gestion de organizaciones,
conflictos organizacionales, y marketing cualitativo.

4. Conocimiento de las organizaciones objetivo ysubjetivo

El supuesto basico que diferencia el conocimiento como fundado en la
objetividad o en la subjetividad es cultural y aparece en la siguiente exposicion
sobre literatura rusa: “uno de los objetivos es trabajar desde la subjetividad y lo
biogréfico...y adquirir una serie de elementos interpretativos...Es todo un
desafio. La literatura rusa es dificil. Debe ensefiarse con mucha experiencia de
vida y con un criterio responsable™ Cuanto mas al Oriente dirigimos la mirada,
mas es la influencia de lasubjetividad.

El positivismo favorece el uso de un paradigma para el desarrollo de una base
racional y generalizable para la indagacion cientifica que explique el mundo
desde una posicion objetiva. El postmodernismo — en cambio — sugiere se ha
generado un rechazo delavalidezdelaspretensionesdeverdad.

Que diferencias se encuentran con relacion a la sociologia? Por un lado, que la
gestion hace uso intensivo de tecnologias. Por otro lado, esta inmersa en flujos
financieros locales y globalizados, y est4 en interaccion con el mercado de
bienes y con las instituciones, estas ultimas cada vez mas globalizadas.

Se distingue del enfoque matematico aplicado porgue: a) no tiene pretensiones
de validez objetiva y b) al no sustentar la estabilidad organizacional y de su
contexto, pone en dudas las capacidades humanas de prediccion. Desde un
punto de vista metodolégico, no puede hacer uso de la experimentacion. No
hay que confundir este vocablo con experiencia, dado que la experiencia es
una de las fuentes principales de acceso al conocimiento en gestion. Mas auln,
no hay conocimiento de gestidn sin experiencia o vivencia. Este Ultimo término
fue acufado. por Ortega y Gasset (en Sandoval, 2002) para connotar la
experiencia inmediata de la vida Estamos diciendo que sin esta experiencia no
hay nuevo conocimiento en gestion ya que quienes pretenden construir
conocimiento “estdan en un terreno muy elevado” para conocer sus detalles,
Recientes enfoques subrayan la subjetividad en la construccién del
conocimiento en contextos humanos. Segun Blumer (1992): a) el ser humano
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actua hacia las cosas sobre la base delsentidoqueestastienenparaél.Asipone

énfasis en la accion (siguiendo a Weber); b) el sentido de las cosas se
desarrollan a partir de la interaccion que el ser humano tiene con los que le
rodean y c) el ser humano guia los sentidos y reciprocamente los sentidos
guian al ser humano. Estos tres aspectos se desarrollaran mas adelante. Hubo
intentos (por ejemplo el de Weick 1995) de generalizar la centralidad de la
construccion del sentido en el fenbmenoorganizacional.

Un enfoque interactivo que se agote solamente en la interaccion humana es
insuficiente para entender la forma que aprende la organizacion. La
organizacién no pasa de ser una estructura (vertical o jerarquica u horizontal o
en red, y generalmente una combinacion de ambas) que esta en interaccion
con otras estructuras. Las organizaciones estan compuestas por actores que
desarrollan procesos de construccidbn de intereses (tanto internos como
externos; a sus detentores se les denomina stakeholders o grupos de interés),
gue generalmente no coinciden con los intereses de las organizaciones con las
que estan en interaccion. De ahi que los actores con similares intereses se
coaliguen (formen coaliciones), y que las interacciones entre las estructuras
organizacionales sean con conflicto, cuya resolucién se desarrolla en un
proceso.

Es - cada vez menos - frecuente que los contextos internos y los externos sean
estables y desarrollen rutinas. O asi lo fue en un pasado cercano. En el
presente cabe entender que las interacciones producen cambios en las
estructuras de las organizaciones, son morfogenéticos (Maruyama 1960 y
1963) (generadores de nuevas formas estructurales). En estos casos se
producen conflictos y adaptaciones mutuas entre las organizaciones en
interaccién, para lo cual es central el desarrollo de la capacidad de adaptacion
(o surfeo). Estos son procesos de aprendizaje organizacional no previstos en la
sociologia, que hay que gobernar para satisfacer los intereses de la coalicién
dominante. Dados estos procesos, deviene una metodologia cualitativa
diferente a la de la sociologia.

Por ello, es necesario subrayar la centralidad de la accién en el enfoque
cualitativo de gestion. Todo conocimiento (cognicién) que no se traduzca en
actos (enaccioén) que procuren producir cambios en el contexto externo, no
tiene valor para el funcionamiento organizacional. La légica de la enaccion
(fronesis) o logica préctica, tiene una estructura diferente a la logica de la
produccién del conocimiento que no se enfrenta con las resistencias del mundo
(episteme, Serlin 2011a)

A diferencia de la investigacidn cuantitativa, la cualitativa, fuertemente
vinculada con el interaccionismo simbdlico, no acaba con un “dato”, sino que lo
somete a interpretacion. Y la eleccion de las practicas interpretativas no
necesariamente se hace de antemano, sino que dependen de los problemas
gue se hayan formulado, y estos problemas dependen —a su vez — de sus
contextos, de lo que esta disponible en un determinado contexto, y de lo que un
investigador puede hacer en ese escenario:

Esta afirmaciéon es fundada en la fenomenologia por Schultz (1974) quien
haciendo un replanteo de las ideas de Weber: afirma que la construccion de la
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conciencia individual es social®. El mundo de la vida cotidiana tiene reglas
diferentes que el de la vida cientifica, por lo que lo que hay en la ciencia social
es una construcciéon de segundo grado con respecto al primer grado de la vida
cotidiana. La realidad social es una realidad interpretada. La explicacion de la
conducta social debe comprender el significado de los datos que observa si
quiere considerar los hechos sociales. Alcanza esta comprension mediante la
descripcion interpretada de los datos en términos de conceptos y reglas
guedeterminan la percepcion de la realidad social. Sin la comprension de las
reglas de juego no hay comprensiéon del comportamiento en la sociedad

5. La gestion se sitla en el campo de lo humano

Para ubicar y vincular el conocimiento sobre la gestion de las organizaciones,
partimos de la premisa que el “universo empirico conocible” se clasifica en

a) aquello que no puede modificarse por intervencién humana (por ejemplo, la
astronomia)y

b) aquello que es modificable por intervencion humana, a lo cual denominamos
el dominio de lohumano.

Ya empezamos a intuir que la gestion esta en el campo de lo humano. Esta
afirmacion conlleva que toda proposicion en gestion estd embebida por las
propiedades de lo humano, conforme a la vision que tengamos de las mismas.

Adaptando de Sautu (2003) y Pavesi (1991), el universo de lo humano puede
ser mirado desde diversos posicionamientosbasicos:

1. Elrecorte de la realidad que postulamos y la perspectiva desde la cual se le
aborda. Este recorte admite tresposicionamientos:
a) los procesos macro: como la sociologia, la macroeconomia, las
instituciones, etc. y suinteraccion
b) los procesos meso: las unidades colectivas (empresas, sector publico,
escuelas, hospitales, etc.) y su interaccion y
c) los procesos micro: creencias, valores, emociones, comportamientos, y
su interaccion

2. La focalizacionen:
a) la identificacion de pautas y patrones de comportamiento humano, o sea
Su estructura,o
b) la creacion de la realidad humana, los significados humanos, y los
artefactos humanos ( la accibnhumana)

3. La visién del funcionamiento de lo humano, o sea la explicacion de los
procesos en términosde:
a) superestructura que trasciende y restringe a las personas mediante
normas y cultura,o
b) ordenamiento de lo humano como producto de las interaccion de las
personas y su autonomia, llamado también agencialidadhumana.
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4. La certidumbre o estabilidad delcontexto:
a) contexto con certeza en el corto plazo: quedan pocas certezas hoy en
dia; sin embargo sabemos que la cultura es estable en el corto plazo, o sea
que es muydificildecambiarlaenelcortoplazo;
b) incertidumbre parcial: algunos dominios del contexto son intransparentes
(por ej.la competencia)
¢) hiperincertidumbre: son los dominios de direccion, estrategia, politica,
gestion de redes de personal, etc. (en Serlin 2010)

5. La posturaaxiologica:
a) el enfoque positivista aplicado a las organizaciones supone que el
investigador puede - en el proceso investigativo - aislar los - y prescindir de
- valores que sostiene (Pavesi, idem),y
b) el enfoque cualitativo sostiene que ello es imposible, y que todo
conocimiento esta impregnado devalores.

Los posicionamientos enunciados y sus componentes no deben verse aislados
entre si. La gestion de una organizacion (nivel meso) esta influenciada por el
nivel macro (p. ej. Gestion social) y por el nivel micro (p. ej. Gestion de las
interacciones interpersonales, tales como la aceptacion o rechazo a los recién
llegados a una organizacién). Puede focalizarseelandlisisdesuestructuraenun

periodo y por la forma en que cambia por su interaccion con otras estructuras
(Maturana, 1994).

Y dada una organizacion en particular, la misma esta inmersa en un sistema
institucional que restringe sus acciones en uno o mas dominios, al mismo
tiempo que mantiene autonomia en otros dominios. Las organizaciones viven
en contextos humanos inciertos o de hiperincertidumbre. En el proceso de
abstraccion que sucede cuando se intenta generalizar una teoria, es frecuente
gue se omita al ser humano, y adquieran fuerza conceptos por si mismos, no
por su relevancia empirica en su aplicacion (accibn) a un contexto de
organizacioneshumanas.

Es lo mismo que decir que puede predicarse una teoria general y abstracta de
gestién de lo humano (el bosque), y diversas teorias de gestion particulares
(los arboles) que corresponden a la combinacion de los dominios particulares
de 1) a 5) en el cual este posicionada una organizacién. De lo anterior se
desprende la relevancia del estudio de casos, ya que se aprende de manera
diferente segun la combinacién de dominios en la cual la organizacion se
encuentre.

Sin embargo, dado un caso particular, debe explicarse de cual recorte de la
realidad se trata (p. ej. organizacional o

macroecondémico, ya que ambos pueden gestionarse), si se trata de accion
humana o estructural, cuales vinculaciones institucionales se han
de considerar, cual es el estado de certidumbre del contexto y desde que
enfoque axiologico se predica.. Este es el grado de especificidad que no
encontramos en lostextos.

Cada érea disciplinaria en el campo de lo humano, es una unidad en si misma.
Dentro de las éareas disciplinarias existen dominios con sus propias reglas.
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Teorias y metodologias son productos humanos ya que son los miembros
practicantes “de esos dominios” los que los crean y modifican. En el campo de
lo humano, encontramos la sociologia, la economia, la sicologia social, la
antropologia, y desde hace poco, la gestion de las organizaciones (cada una
con un recorte diferente de la realidad de lo humano) (Sautu, 2005).

Cada recorte define la especificidad de una disciplina. Asi, no es lo mismo la
gestién de lo publico, de lo privado, y de las llamadas organizaciones sin fines
de lucro (que tienen objetivos publicos, pero son privadas).

En lugar de sostener la necesidad de un criterio Unico para todas las
disciplinas, uno de los desafios es la construccion de postulados generales a
partir de las epistemologiasmas

locales producidas por las ciencias particulares. No se trata de forzar lo que
ocurre en el nivel particular de la produccion de conocimiento, para que se
pueda explicar en los términos de uno u otro paradigma general reconocido,
sino en mantener activo el nivel de reflexién, asimilando todo lo nuevo que se
produzca en las ciencias particulares, lo que seria reconceptualizado en un
nuevo nivel.

El enfoque cualitativo no tiene pretensiones de generalizacion fuera de lo
humano, pues estd muy relacionado con la especificidad del hombre y sus
formas de organizacién, como objeto de conocimiento.

6. Métodos cualitativos y cuantitativos en investigacion de gestion

. Se lee en Simon (1969) que es una ironia que en este siglo (siglo XX) las
ciencias naturales hayan impulsado...que las Escuelas de Administracion de
Negocios se transformen en escuelas de matematicas finitas.

. Segun Paul Krugman, Premio Nobel de Economia (citado en Serlin 2010) , en
el caso de la crisis mundial del afio 2008 “en mi opinién, la profesion de
economista se extravié porque los economistas, comogrupo,

confundieron la belleza, vestido con impresionante traje de matematicas, con la
verdad’™

. Cuando una entidad es wuna composicion o agregado de elementos
(diversidad de partes no relacionadas), puede ser, en general, estudiada y
medida adecuadamente bajo la guia de los parametros de la ciencia
cuantitativa tradicional, en la que la matematica y las técnicas probabilisticas
juegan el papel principal; cuando, en cam- bio, una realidad no es una
yuxtaposicion de elementos, sino que sus “partes cons- tituyentes” forman
una totalidad orga- nizada con fuerte interaccion entre si, es decir, constituyen
un sistema, su estudio y comprensién requiere la captacién de esa estructura
dinamica interna que la carac- teriza y, para ello, requiere una metodo- logia
estructural-sistémica. Ya Bertalanffy habia sefialado que “/a teoria general de
sistemas —como la concibié él originaria- mente y no como la han divulgado
muchos autores que él critica y desautoriza (1981,p.

49 estaba destinada a jugar un papel analogo al que jugo la logica
aristotélica en la ciencia de la antigiiedad” (Thuillier, 1975: 86).
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Los profesionales cuya eleccidbn permanece en un terreno elevado, han
continuado con el uso de los modelos formales para problemas complejos,
bastante inconscientes respecto a las dificultades sufridas siempre que se hace
un intento serio para implementarlos ( Schon, 1998)

. Para que las teorias sean practicamente adecuadas, deben ser guias para la
accion. El modelaje estadistico no es causal, en tanto solo puede identificar
covariancias entre variables, necesarias pero no suficientes para asignar una
relacion causal. Par evitar la posibilidad de una correlacion espuria y proveer

un significado gue expliguemeanismos causales
asi como para asignar direccion a la causalidad, es necesario el andlisis
cualitativo (Sayer,1992).

. En 1975, a los 99 afos, muere Leonor Acevedo de Borges, madre del escritor.
En el Velorio, una mujer da el pésame a Borges y de dice: “Peeero... pobre
Leonorcita, morirse tan poquito antes de cumplir los 100 afios. Si hubiera
esperado un poquito mas..” Borges le dice: veo sefiora que es Ud. devota del
sistema decimal (del anecdotarioborgeano)

En las citas anteriores (que cubren mas de 40 afios) se advierte el concepto
que las matematica le merece a sus autores, en su aplicacion a la gestion y a la
economia. Las

citas adquieren mayor relevancia porque reproducen a — ente otros - dos
Premios Nobel (Simon de Gestion, y Krugman de Economia) y de un
destacado académico en Gestion (Ackoff). Las notas que se han transcripto al
comienzo de este paragrafo, tienen por objeto exponer que ha habido
advertencias desde el comienzo mismo del comienzo de las investigaciones
sobre gestion.

En cuanto a la relacion entre ambos métodos, se encuentran tres tipos de
enfoques.

Primero, segun algunos autores (Sandoval, 2002, Gonzalez Rey, 1997) lo
cuantitativo y lo cualitativo no son elementos que se excluyan en el plano
metodoldgico, sino en el plano epistemolégico, ya que el proceso de
construccion de sentido — y por lo tanto de validacién del conocimiento
adquirido - es cualitativo.

No se identifica la metodologia por la definicién de los instrumentos utilizados
en la investigacion, sino por el disefio de las situaciones interactivas que es
donde los instrumentos adquieren sentido. Es en este plano en el cual se
observa la especificidad de la gestion, ya que sus situaciones interactivas son
diferentes de otros planos de la actividad humana.

Un ejemplo de ello se expone en el trabajo de Serlin (2011), en el cual se
afirma — fundado en abundantes ejemplos practicos - que “los estudios
cuantitativos arrojan resultados que se interpretan por medios cualitativos”. No
solo se interpretan, sino que también —con todas las apariencias — se prestan a
manipulacion, como es el caso de los datos del indice de Precios al
Consumidor del INDEC.
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Otro ejemplo reciente fue informado en enero de 2012 en el diario LA
NACION’. Se refiere a un informe basado en un modelo de simulacion
efectuado - segun el diario- por la Facultad de Ciencias Econdmicas, y
presentado como perito de parte para apoyar la defensa argentina en el
reclamo por dafios efectuado por una firma privada. El diario interpreta el
informe como que el Gobierno acepté ante el CIADI que aumentara el gas y
anticipé subas de 27% este afio y de mas de 500% en2013.

Al dia siguiente, el Ministro de Planificaciéon admitié la existencia del informe,
pero le resto6 importancia: sefialé que constituye "una especulacion teorica ante
un tribunal judicial” y que eso no se condice "con la realidad concreta de la
politica tarifaria”. Tras atribuir aLA NACION la "intencion de confundir" con "una
operacion medidtica montada por las petroleras”, el ministro aseguré que "no
habra ningdn aumento de tarifas"."Que el diario LA NACION piense que un
informe de la Facultad de Ciencias Economicas va a determinar cuales son las
tarifas de gas es tan creible como que yo decidiera cual va a ser el plan de
estudios de la carrera de Economia o cuantos alumnos van a ingresar el afio
gue viene"

Un informe cuantitativo y dos interpretaciones opuestas.

La epistemologia cualitativa se apoya en un proceso permanente de
construccion de indicadores, entre los cuales estan los resultados de métodos
cuantitativos, que seran tomados como indicadores del proceso general de
interpretacion. (Sandoval,2002)

El mainstream (corriente principal de pensamiento) se reproduce en lo
expresado por Rojas Breu en el sentido que “se incurre en la creencia...que las
estadisticas per se...son garantia de confiabilidad y por supuesto de
validezcientifica.”

Segundo, Sautu (2005) mantiene una postura parcialmente diferente, ya que no
trabaja con la diada teoria-metodologia sino con el tridente teoria-objetivos-
metodologia. Los objetivossirvendenexoentrelateoriayla

metodologia y resuelven cuestiones tedricas y metodolégicas. Las
investigaciones llevan implicitas diferentes perspectivas teéricas y se
responden con distintos métodos asociados a las metodologias cuantitativas o
cualitativas.

Sautu 2003, expone que los paradigmas epistemologicos aparecen asociados
con metodologias: el positivismo y post-positivismo con la metodologia
cuantitativa y el constructivismo, naturalista e interpretativo, con la
metodologiacualitativa.

Afirma que los estudios cuyos objetivos dan lugar a metodologias cuantitativas
deben contener conceptos teoricos que den lugar a la definicion de variables,
debe haber un modelos en el que se postulen las relaciones entre las variables,
se deben establecer las condiciones en las cuales tales relaciones tienen lugar,
el modelo de causalidad debe aparecer explicitado y justificado y el formato del
marco tedrico aunque sea verbalizado debe ser factible de ser transformado en
proposiciones deducibles entre si, entre las cuales se encuentran lashipétesis.
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Tiene en comun con los autores mencionados, que sostiene que las
observaciones y mediciones constituyen -solamente- indicios. Es tarea del
investigador decidir como los indicios van a ser interpretados para arribar a una
construccion légica que confiera

credibilidad a los indicios, y se transformen en evidencias empiricas.

Es relevante la afirmacidon que los modelos tedricos son abstracciones
imaginadas de mundo y que una hipétesis es la afirmacion que algun aspecto
del modelo se ajusta a la realidad investigada. Datos son solo aquellos
relevantes a la decision acerca de si el modelo se ajusta o no al mundo No toda
informacion es dato, ya que estos se obtienen por la experimentacion o la
observacion y no por mera deduccién del modelo imaginado.

Una aplicacion a la gestion la encontramos en la “reingenieria”. Es un modelo
imaginado por dos autores, que se sostenia l6gicamente, pero que mostro en
su amplia aplicacidbn que era pernicioso para las empresas que lo habian
aplicado, muchas de las cuales debieron volver sobre sus pasos, y tratar de
anular los efectos de tal teoriaimaginaria.

Este fendbmeno es abundante en la gestién publica, fundada la “venta” de los
modelos imaginarios en la ingenuidad de unos, en la ignorancia de otros y en el
calculo tactico de terceros. Algunos casos son la reduccion de los aportes
patronales a los sistemas de seguridad social, la privatizacién, y — por que no
decirlo — la incautacion por el sector publico de los fondos privados de
lasAFJP.

En cambio si los objetivos de los estudios dan lugar a metodologias
cualitativas, el marco tedrico esta menos formalizado. En lugar de comenzar
con modelos, se hace énfasis en cuestiones epistemoldgicas, las definiciones
de losa términos tedricos son ms abstractos, sucede la construccion
intersubjetiva de significados, y la consideracién del lenguaje verbal y gestual
como portador de significados. El énfasis esta puesto en las practicas
cotidianas en las que transcurren los sucesoshumanos.

El marco tedrico incluye conceptos sensibilizadores utiles. Su papel es ofrecer
un sentido de direccion para formular los objetivos y ordenar la construccion de
la evidencia empirica. En el caso de las empresas privadas pueden serlo la
busqueda de ganancias y el conflicto sindical-patronal mientras que en las
publicas pueden serlo la funcidon social y el crecimiento delempleo.

Un tercer enfoque lo ofrecen Denzing vy Lincoln (2011). La traduccion al
espanol titula “la investigacion cualitativa contra la investigacion cuantitativa®,
una relacion de oposicion entre ambas metodologias. La cualitativa implica un
énfasis en las propiedades de los entes y en los procesos que no pueden
examinarse o medirse experimentalmente, si es que pueden medirse en
absoluto en funcion denumero, cantidad,

frecuencia e intensidad. Sintetizan una cantidad de aspectos en los que se
diferencian.

1 Segun los cualitativos, la realidad nunca puede aprehenderse
totalmente, sino de modo aproximado. En esto se oponen a los
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cuantitativos y se sostienen en multiples métodos como modo de captar
la realidad de la mejor manera posible. Es el llamado “rigor cientifico”
aplicado a lohumano.

2. Mas aun, los cualitativos utilizan métodos alternativos al “espejo de la
realidad” como criterio de evaluacién de las teorias. Ya hemos
destacado la construccién de sentido, a lo cual hay que agregar la ética,
la politica y la comunicacién con losindividuos.

3. Los cualitativos piensan que pueden acercarse en detalle al punto de
vista del investigado, mientras que los cuantitativos dependen de
materiales empiricos remotos. Sin embargo muchos métodos
interpretativos son calificados como pocofiables.

4. Este mismo acercamiento -aducen los cualitativos- que son capaces de
lograr con los obstaculos propios del mundo
humanoreal,puesvenestemundoen

accion y sitian sus descubrimientos en el mismo. En cambio los
investigadores cuantitativos abstraen sus problemas del mundo “aqui y
ahora” y raramente lo estudian en modo directo y detallado,
funcionando ese mundo como contexto de los descubrimientos. Es decir,
gue son investigaciones que vuelan por arriba y por fuera de las
restricciones tipicas de un mundoconcreto.

5 Los cualitativos afirman utilizar descripciones ricas en detalles En
cambio, afirman que los cuantitativos evitan los detalles ya que afirman
gue estos interrumpen el proceso de desarrollo de generalizaciones. Es
frecuente leer y escuchar que los que militan en los campos de las
ciencias duras, se quejen por la cantidad de palabras que los cualitativos
usan, no yendo “justo al punto”. Y es cierto que los investigadores
cualitativos utilizan la prosa etnografica, la narrativa historica, las
cronicas en primera persona y las historias devida.

Los tres enfoques expuestos agregan valor a la comprensién de esta
metodologia aplicada a la gestién. Las decisiones tienen que tener sentido
entre si, los métodos se diferencian segun los objetivos de la investigacion, el
mundo humano es rico en detallescomparado

con el mundo fisico, sus criterios de validez son ricos en consideraciones
éticas, el criterio de verdad-espejo es reemplazado por el de coherencia
conceptual, etc.

7. El conocimiento cualitativo y lagestion

La gestidon es vista como un fendmeno anclado en varias propiedades, la mas
la relevante de las cuales es de tener sentido para el ser humano y su
desarrollo y estar inserta en un “mundo” institucional, que delimita las
cualidades que la misma tiene. Sus propiedades son la construccion a partir de
las propiedades enunciadas en los puntos anteriores, que el lector puede
realizar. Confiamos en el lector meta cognitivo, segun se vera inmediatamente.
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A partir de esta vision, se han desarrollado previamente las consecuencias que
se derivan por elgestor.

(Segun Schnitman 2000), la clave de estos enfoques es como pasar de la
teoria a la practica. Esta es la labor del gestor. Del conjunto formado por la
teoria y la empiria segun es sentida, surge implicitamente la forma del pasaje,
que el gestor hace explicita y enactia (saber implicito). Sugiere que se
requiere un saber meta cognitivo que trabaje sobre un diversidad de saberes
incluyendo su propiaproduccién.

Un profesional meta cognitivo no esta limitado por su experiencia, sino que
opera apoyandose en principios mas que en reglas y eludiendo los modelos
rigurosos. Los profesionales de la gestion consideran su labor como una
experiencia de aprendizaje, ya que de manera continua planifican, ponen en
practica y modifican supractica.

El énfasis pragmatico en las habilidades y soluciones de los gestores, se
complementa con un interés por las teorias y epistemologias que amplian la
red conceptual en las que se comprenden las practicas. Como dijimos, esta
ampliacion conectiva, es clave en la accion de gestion. De ahi que
comprendamos que la gestibn no tiene una metodologia que funcione con
piloto automatico, o sin la reflexion de un piloto (como es el caso de
astronomia). Todo lo contrario, el profesional- gestor es la llave que cierra el
espacio entre la teoria y la préactica, a la luz de las restricciones que introducen
los objetivos y las circunstanciascontextuales.

Metodolégicamente, la gestion es la clave para la investigacién-accion. El
pragmatismo une teoria y practica. La reflexion como proceso esta conectada a
los resultados de las acciones. Implica la manipulaciéon de factores en un
contexto (si se tratara de un “marketinero” positivista diria por ejemplo, en un
mercado) determinado. Laexperiencia

surge en el maco de una continua interaccion entre la organizacion y su
entorno, y este proceso construye/modifica tanto la organizacion como el
contexto La ldgica del investigacién se construye en el proceso mismo de
investigacién-accion y guia la generacion de conocimientos...

A ello podemos agregar:

» El gestor pertenece a una comunidad interpretativa determinada. No hay
una sola comunidad interpretativa. Puede ser liberal, neoliberal,
intervencionista estatal, o estatista puro. Segun la comunidad
interpretativa a la cual pertenezca, diferentes seran los sentidos de las
acciones que acometa. El gestor se ve a si mismo incluido en una red de
premisas mas alldA de su verdad o falsedad, y que tienen
caracterautoconvalidatorio.

e En esta vision funcionan visiones mixtas: positivistas con rasgos
constructivistas, y constructivistas con rasgos positivistas. Funcionan en
un mundo de voces multiples (heteroglosia), y criticas complejas e
inciertas.

» El “otro” es un valor a ser respetado, a no ser enganado. Es un valor
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basico de este tipo de enfoque. La colegiatura de la metodologia Unica
del positivismo, le hace dafio al conocimiento. EI conocimiento no es
solamente lo que admiten los académicos: la ciencia no es solo lo que
admiten los que se llaman cientificos (como ejemplo, en Medicina, se
han “descubierto” tratamientos que son antiguos para las
comunidadesprimitivas).

¢ El conocimiento no se construye en la soledad del “yo” sino siempre con
un otro (se le ha bautizado como “cogeneracion”; véase un ejemplo en el
trabajo de A. Fassio en esta serie de investigaciones). Esto es lo
opuesto al conocimiento tratado como un fendmeno individual vy
cognitivo. Estd mas cerca del “know how”, el saber como, que ancla el
conocimiento en las acciones, y parece ser un concepto directamente
relacionado con el uso sobre el contexto, lo cual es central en la gestion,
dado que el saber cémo vincula la teoria con la practica. Un caso que se
encuadra en lo expuesto es el de la autogestion de las “empresas
recuperadas”, que se tratara en otro capitulo de estainvestigacion.

¢ Coinciden con lo expuesto Denzin y Lincoln. Segun ellos, el conocimiento
no es una forma pasiva de reflexion, sino que surge de la busqueda
activa de saber como actuar en contextos y con materiales del mundo
real. Es imposible pensar la acciéon como algo que ocurre en un mundo
generalizado o genérico Actuar es contextualizar el comportamiento;
para ser fructifero, o sea que la accion debe ser apropiada para un
contexto determinado. Saber como, significa saber como actuar en un
contexto determinado. No es posible pensar en la gestibn como la que
formulan los intelectuales que nunca abandonan las poltronas
académicas.

e Las formas de comunicacién adquieren relevancia para la accion; toda
forma de comunicacion es valiosa si incita al “otro” a accionar en el
sentido del beneficio humano. Las formas sumamente estructuradas
tienen limitaciones importantes para adaptarse a un accionar humano
complejo y cambiante.

8. Un criterio diferente de validaciéon tedrica: la construccion
desentido

En el dominio de lo humano, el criterio del “espejo” ha demostrado que falla por
diversos medios. Los sentidos han demostrado ser limitados en su captacién
de la “realidad” organizacional, o sea que fallan, proceso que se denomina
“crisis de la percepcion”. Los medios de comunicacion interfieren en nuestro
proceso de aprehension de la realidad humana. El poder provoca distorsiones
en el proceso social del conocimiento. Estas interferencias se han tratado en
extenso (en Serlin 1995).

Es central acordar que los seres humanos actian — en el domino de lo humano
- en funcidon del conocimiento que tienen, sean estos verdaderos o no. Si el
conocimiento tiene sentido y el ser humano lo comprende y puede comunicarlo,
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el ser humano y sus organizaciones, actian?. O sea que el sentido consiste en
comprender un concepto, comunicarlo, y actuar en consistencia con el mismo.

Si el conocimiento no espeja la realidad humana, en algin momento habra de
producir un defecto en el funcionamiento: el serhumano, la organizacion
aprende mediante esta experiencia.

Los conceptos humanos son generalizaciones de objetos u eventos, obtenidos
mediante observaciones o experiencias. Es una nocién generalizadora de
conjuntos de eventos, 0 una concepcion general abstracta, una nocion, Es un
término que se refiere al conjunto de propiedades compartidas por los ejemplos
(reales o imaginarios) delconcepto.

Estan (o no estan) relacionados en forma significativa (en un contexto dado)
en forma de proposiciones (Hernandez Forte, 2005). Estas proposiciones
vinculadas son llamadas unidades semanticas y también unidades
significativas. Las proposiciones no relacionadas en forma significativa forman
parte de “otro mundo” significativo, y si estdn aisladas de todo mundo
significativo no tienen sentido.

La relacion entre los conceptos puede no estar presente en la memoria. Una
de las capacidades mas importantes es la de relacionar conceptos 0 cosas no
relacionadas en forma evidente o relacionados indirectamente (a través de
otros conceptos) capacidad que estd en la base de los descubrimientos y
desarrollos, y del pensamiento critico yabstracto.

Como un concepto siempre esta relacionado con varios conceptos, algunas
relaciones existen en forma latente. Un recorrido conecta en secuencia varios
conceptos, también no adyacentes, recorridos que si estan latentes es nuestro
trabajo hacerlos explicitos. La relacion entre conceptos representa
conocimiento. Las concatenaciones de estas proposiciones
representanconocimiento.

La capacidad de vincular proposiciones, es lo mismo que ampliar las zonas de
sentido. Entendemos por zonas de sentido aquellos aspectos de la realidad
gue se vuelven inteligibles ante el desarrollo de la teoria; es decir que
permanecen ocultos para el hombre antes del momento tedrico que permite su
construccion en forma de conocimiento. Al entrar en una zona de sentido, el
conocimiento se integra con nuevas formas de lo real, lo que aumenta su
sensibilidad para avanzar cada vez mas en sus propios términos sobre esos
espacios de loreal.

La realidad no aparece en el proceso de conocimiento en forma estatica sino
como un proceso activo dentro del cual la ciencia avanza construyendo nuevas
formas de sentido que van dando cuenta de un mundo diferente: es el mundo
explicito en términos del nuevo conocimiento humanoconstruido.

Para no tener dudas, tenemos que darnos cuenta de la complejidad que se va
generando. Las redes conceptuales se integran y estas integraciones se
vinculan con el mundo empirico, que a su vez esta en permanente cambio,
provocando la necesidad de formular nuevas zonas de sentido de la
nuevaempiria.

28 Nos referimos a organizaciones que funcionan con sentido. Sin embargo, pueden encontrarse “sin sentidos”.

26



La construccion de nuevas zonas de sentido dentro de lo real, expresa que
esta realidad esta contenida en la teoria. Las zonas de sentido son espacios
abiertos que concentran formas diversas de la produccion teérica a lo largo del
tiempo, a través de las cuales puede intervenir en forma mas amplia sobre la
realidad. La relacidn entre realidad y conocimiento nunca se agota, dando lugar
progresivamente a nuevas formas cualitativas de relacion. La realidad no es
pasiva en relacion con el conocimiento, ya que cambia y en este cambio
empuja a cambios del stock deconocimiento.

Una ruptura epistemologica, o sea un cambio de paradigma como del
positivismo al constructivismo, expresan una nueva forma de contacto entre el
conocimiento humano y la realidad, lo cual permite el acceso humano a una
nueva zona de lo real, con un aumento significativo de la capacidad para actuar
sobre el mundo.

9. Las situaciones interactivas como foro para la construccién
delsentido

No se identifica la metodologia por la definicion de los instrumentos a utilizar,
sino por el disefio de las situaciones interactivas organizacionales, donde los
instrumentos adquieren sentido para los sujetos estudiados. Este sentido ubica
en forma permanente a los instrumentos dentro de la relacion investigador-
investigado. La comunicacion adquiere un valor central, y conduce todo estudio
a través de una compleja red de vinculos diferentes. De ellos nos ocupamos
cuando tratamos las redessemanticas.

El momento interactivo —la relacidon interactiva del individuo productor de
conocimiento con la situacién empirica dentro de la cual ubicamos el accionar
de los otros seres humanos-, deviene en el centro de la construccion de los
hechos conocidos. Existe solo aquello que se produce en el plano interactivo,
por lo que no tiene sentido ninguna afirmacion sobre el proceso, mas alla de lo
gue se conoce cuando ocurre dentro de las pautas interactivas.

En las situaciones interactivas debemos distinguir dos tipos de procesos: el
dialogo con el otro y el dialogo del sujeto consigo mismo. Esto es tipico de lo
gue denominamos la comunicacion estratégica. La interpretacion incluye una
manipulacion de los sentidos. El

sujeto selecciona, chequea, suspende, reagrupa y transforma los sentidos a la
luz de la situacion en la que se encuentra, y de las direcciones de su accion.
“Bracketing” se ha denominado la puesta entre paréntesis de juicios Yy
emociones anteriores.” Hacerse el sordo” — no solo para los demas sino para si
mismo” es también una herramienta de manipulacion..

En consecuencia, la interpretacion no es una mera aplicacion de sentidos
establecidos, sino un proceso productivo en el cual los sentidos son usados, y
revisados como instrumentos para la guia y formacion de la accion los sentidos
gue se constituyen en un espacio interactivo, no se agota dentro de este, ya
gue condiciona el sentido que las cosas van a tener dentro del momento
posterior de la propia interaccion. El sentido actia simultineamente como
condicionante y condicionado, dentro del sistema de interacciones delsujeto.

El espacio interactivo es un espacio productivo activo, en el cual se van a
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producir elementos no contenidos a priori en los sujetos que actuan en el
espacio La interaccion es un foro en el cual los determinantes humanos
mueven la expresion de formas deconducta.

Cual es el rol del individuo en este foro? El sentido determina la via en la cual
el sujeto ve al objeto, la manera en la cual esta preparado para actuar, y la via
en la cual estq preparado para hablar sobre él. El sentido es puramente
individual, como lo subrayaremos al analizar la construccién de sentido en las
organizaciones.

En gestion, la negociacion y el conflicto son foros en los cuales las
organizaciones cuando interactian con otro también actian sobre si mismo,
construyendo y modificando sus acciones estratégicas.

Blumer adopta una posicion muy cercana a la fenomenologia. Afirma que el
investigador que carece de una familiaridad de primera mano en relacién al
tema a estudiar, es altamente resistente a reconocer que le falta ago. No
siendo consciente del conocimiento que le reportara esta familiaridad, no se
percata de la perdida de dicho conocimiento. Sucede en los casos en los que el
protocolo establecido de investigacion, se convierte en un sustituto del examen
directo del mundoempirico.

Existen diversos sistemas de sentido, que imposibilitan la estandarizacion de
los métodos en el estudio del sentido en contextos diferentes, producto de
historias y culturas diferentes .Estas reflexiones vuelven al foco de atencion a
los métodos cuantitativos, que trabajan conrelatos

estandarizados de los contactos con el mundo empirico, de inmensos
volumenes de situaciones diferentes.

Guiddens (2008) distingue tres tipos de modalidades.

1 La interaccion involucra la comunicacion de significados: los individuos o
las organizaciones utilizan esquemas interpretativos, los cuales pueden
ser tratados como reglas semanticas

2 La aplicaciones de sanciones en interacciones implica que la gente hace
uso de las normas, que a nivel de la estructura son reglasmorales

3. El uso del poder requiere que movilicen “facilidades” que a nivel de la
estructura son recursos que involucran las estructuras dedominacion.

Conforme a Guiddens las estructuras de significacion, de legitimacién y de
dominacién, parecen - en distinto grado - vinculadas a diversas instituciones.
Mientras las estructuras de dominacion predominan en las instituciones
econdémicas y en las interacciones que involucran intercambio de bienes y
servicios, en las instituciones legales se movilizan las estructuras de
legitimacion, aunque en ambas aparecen entremezcladas las otrasestructuras.

10. La construccion de sentido en las organizaciones

Weick (1995) encuentra siete propiedades del proceso de construccion de
sentido en las organizaciones (obsérvese que no lo trata como un acto sino
como un proceso), del cual aqui daremos un breve resumen. Significa que
estas propiedades actuan como filtro para que una accion sea viable: si una
accion posible (que aprobd las etapas del proceso de decision) coincide con las
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propiedades enunciadas se pone en marcha, y de lo contrario no funciona.
Amplia el marco de consideraciones en la toma de decisiones, y en tal sentido
es una ampliacion de lateoria.

1 Esta basada en la construccion de la identidadorganizacional

Los procesos de construccidon de sentido derivan de... la necesidad de tener un
sentido de identidad - esto es, una orientacién general hacia las situaciones,
que conservan la estima y la consistencia de las auto-concepciones
organizacionales. Los procesos de construccion de sentido tienen una fuerte
influencia en las formas por las cuales las organizaciones comienzan los
procesos de negociacion con los demés. Sin embargo, si la confirmacion del
propio yo enactuado no se

logré, se repiten los procesos de construccion de sentido y les sigue una re-
enaccion y una representacion del yo... Los participantes organizacionales
llegan a apreciar la naturaleza y el objetivo de una negociacion con los otros
reorganizando o clarificando la identidad de su propiaorganizacion.

Proyectdndose en su contexto, una organizacion desarrolla un aprecio auto-
referencial de su propia identidad, la que en su momento le permite a la
organizacién actuar en relacién con sucontexto.

Hay varios aspectos a destacar. En primer lugar, el proceso de construccion de
sentido intencional, controlado, esta desencadenado por una falla en la
confirmacion del yo. En segundo lugar, sucede para el mantenimiento de una
auto-concepcion consistente y positiva; la reafirmacién es un concepto que
reduce el sentimiento de disconformidad cuando la organizacion confronta las
discrepancias entre la creencia y la accion. En tercer lugar, la gente aprende de
sus identidades proyectdndolas en el contexto y observando las
consecuencias.:

Las organizaciones intentan simultdneamente configurar y reaccionar frente a
los contextos que enfrentan. Toman la sefial de su identidad de la conducta de
los demas, pero realizan un esfuerzo activo para influir dicha conducta

para que se llegue a dar. Hay una mezcla compleja de pro-accion y re-accion y
esta complejidad es algo comun en el proceso de construccidon de sentido.

Lo mas importante es la idea de que el proceso de construccion de sentido es
autorreferencial. Sugiere que la organizacion mas que el contexto, puede ser el
texto con necesidad de interpretacion. Construyo significado de cualquier cosa
gue sucede alrededor mio preguntando, ¢Qué implicancias tienen estos
eventos para lo que sera la organizacion? Lo que la situacion habra significado
estd dictado por la identidad que adopto al ocuparme de esto. Y, en su
momento, la eleccion es afectada por lo que pienso que estaocurriendo.

2. Esta basada en la retrospeccion (experiencia significativavivida).

La idea de un proceso de construccion de sentido retrospectivo deriva del
analisis de Schutz (1972) sobre la "experiencia significativa vivida". La palabra
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clave en esta frase, vivida, esta puesta en pasado para capturar la realidad de
gue la gente puede saber lo que esta haciendo sélo después de que lo ha
hecho.

Cualquier objeto fuera del cuerpo, aun cercano, es - al final - pasado en el
momento en que lo percibimos. Por consiguiente, si la memoria esta definida
como "experiencia del pasado", entonces toda percepcion....es una forma de la
memoria, por esta definicion de la palabra. Cuando comienza la ultima parte de
una palabra extensa, la expresion de la primera parte ya esta en el pasado.
Pero no se experimenta esta porcion ultima como un comienzo nuevo, Sino
como continuacion de la primeraporcion.

Dados los conceptos de experimentar y experiencias, varias cosas son
valiosas.

a. La creacion de significado es un proceso de atencién, pero es una
atencion sobre lo que ya haocurrido.

b. Como la atencién esta dirigida hacia atras a un punto especifico en el
tiempo (un aqui y ahora especifico), cualquier cosa que ocurra en ese
momento influenciara lo que es descubierto cuando la gente observa
haciaatras.

c. Como el texto a ser interpretado ha transcurrido y sélo es un recuerdo,
cualquier cosa que afecte el recuerdo afectard el sentido que se
construye de aquellosrecuerdos.

d La secuencia estimulo-respuesta, puede ser un elemento analitico
engafioso. Solo cuando ocurreuna

respuesta puede ser definido un estimulo plausible. Esta inversion
ocurre porgue nunca podemos conocer la fase inicial. Una accién puede
convertirse en objeto de atencion sélo cuando ya ha ocurrido. En el
momento en que es notado, pueden ser ubicados varios antecedentes
posibles. La eleccion de "EI" estimulo afectala eleccion de lo que
"significa” la accion. Y ambas elecciones estan fuertemente
influenciadas por el contexto situacional.

Siempre somos conscientes de lo que hemos hecho, nunca de lo que estamos
haciendo. Siempre somos directamente conscientes de los procesos
sensoriales, nunca de los procesos motrices; de ahi que seamos conscientes
de los procesos motrices sélo a través de los procesos sensoriales de los
mismos. Las acciones son conocidas s6lo cuando han sido completadas, lo
gue significa que siempre estamos un poco detrds o nuestras acciones siempre
estan un poco delante de nosotros. Para entender la forma en que surgen
retrospectivamente significados especificos, pensemos en el acto de reflexiéon
como un cono de luz que se extiende hacia atras desde un presente particular.
Este cono de luz definird porciones de las experiencias vividas que se tendran
en cuenta.. Los proyectosylossentimientosqueestanen

marcha afectaran la mirada hacia atras y lo que es visto, porque el cono
comienza en el presente. Asi "el significado de una experiencia vivida sufre
modificaciones dependiendo de la particular forma de atencion que el “yo” le da
a la experiencia vivida" El significado no esta "adjuntado a" la experiencia que
es escogida. En cambio, el significado esta en la forma de atencién que es
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dirigida a estaexperiencia.

Los sistemas organizacionales de comando y control conectan a la gente en la
cima, cuya vision (predisposicion) es el pensamiento estratégico y toma de
riesgo calculado, con gente en la base, cuya vision (predisposicion) es mas
tactica, local y emprendedora y cuya audacia y explotacion de la sorpresa son
aspectos cruciales. Los proyectos en la cima y en la base difieren mucho a
pesar de hacer lecturas del "mismo" evento. La logica de construccion de un
top manager de un proyecto definido por etapas y procedimientos, difiere de la
l6gica situacional de los operadores, quienes ven el mismo proyecto en
formadiferente.

Sin embargo, la experiencia transcurrida parece ser equivoca, no porque no
tenga sentido, sino porque tiene varias formas de sentido. Y porque algunas
formas de sentido pueden contradecir a las otras. Muchos significados posibles
necesitaranser

sintetizados. El problema es que hay demasiados significados, no pocos. El
problema que enfrenta el constructor de sentido es de equivocalidad, no de
incertidumbre. El problema es la confusion, no la ignorancia. Se necesitan
valores, prioridades y claridad sobre las preferencias, para ayudar a ser claros
sobre los proyectos queimportan.

En sintesis: cuando en una organizacion sucede un fendmeno respecto del
cual no hay significado evidente, no hay teoria relevante, se mira hacia atras,
hacia fendmenos sucedidos y los significados que de ellos se obtuvieron. Estos
significados, son lo que denominan “experiencia” los que tienen afos en la
organizaciéon. Sin embargo debe prestarse atencion a la circunstancia que un
fenémeno sucedido puede tener mas de un significado, puede ser multisémico,
circunstancia en la cual ayudan a elegir entre ellos los valores y las
preferencias organizacionales

3. Enaccién con contextossignificativos®

El concepto de proceso de construccion de sentido mantiene juntos a la accion
y a lacognicion: se refiere a la cogniciébn puesta en acto. Mientras que la
interpretacion explica la forma en que la gente se enfrenta con las entidades
con la cual ya confrontd previamente, el proceso de construccion de sentido
explica mejor la forma en que enfrenta las entidades que se presentan por
primera vez, y en cierta forma, son sorpresa para él.

La accion es una pre-condicién para el proceso de construccion de sentido,
Una cognicion que no se ha actuado sobre el contexto, no contiene los
elementos de la complejidad de la puesta en marcha y sus repercusiones (el
feedback del contexto) sobre la organizacion que ha producido la cognicion.

El vocablo enaccién (en ingles) sugiere que hay estrechos paralelismos entre lo
que hacen los legisladores y lo que hacen los encargados de gestion. “Act” en
ingles tiene dos alcances: Accidn y Ley; “pass an Act” se traduce como aprobar
una Ley. O sea que “enactuar’ semiolégicamente significa tanto “poner en
accion” como “aprobar una ley”. Ambos grupos construyen la realidad a través
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de actos de autoridad. Cuando los legisladores “enactuan” leyes, en un
espacio, un tiempo y una accion indefinida, trazan lineas, establecen
categorias y acufian etiguetas que crean nuevas caracteristicas del
contextoqueno existian antes. Lo mismo hacen los gestores.

La gente es una parte muy importante de sus propios contextos. Actuan, y al
hacer eso crean los elementos que — en otro momento posterior - se convierten
en las restricciones y oportunidades que ellos mismos enfrentan. No hay algun
"ellos" impersonal que pone estos contextos enfrente de gente pasiva. El
"ellos", en cambio, es gente muy activa. Con demasiada frecuencia la gente en
las organizaciones olvida esto. Caen victimas de este punto ciego por el sonido
inocente de la frase "el contexto". La palabra “el” sugiere algo que es singular y
establecido; la palabra contexto sugiere que es singular, establece algo que
esta apartado de la organizacion..

La gente recibe estimulos como consecuencia de su propia actividad, lo cual se
sugiere por la palabra enaccién. Con respecto al contexto nosotros no somos
amos ni esclavos de nuestro contexto. No podemos dar 6rdenes y el contexto
obedecer, pero tampoco podemos, si hablaramos con la misma precision, decir
qgue el organismo se ajusta al contexto, porque esto s6lo es una parte de una
verdadmayor.

La actividad de la organizacién s6lo es causada en cierto sentido por el
estimulo de la situacién porque la actividad por si sola ayuda a producir la
situacion que causa la actividad

del individuo. En otras palabras, la conducta no esté relacionada con el "sujeto"
y el "objeto" como tales, sino con las dos actividades. Al hablar del proceso del
comportamiento, tenemos que abandonar la expresion actuar "sobre" (el sujeto
actla sobre el objeto, el objeto actla sobre el sujeto); en ese proceso el hecho
central es el encuentro y la interpenetracion de las actividades. Parte de la
naturaleza de la respuesta es el cambio que hace en la actividad, lo que origina
qgue hablemos de respuesta, esto es, nunca deberiamos comprender el
estimulo estimulando o la respuesta respondiendo. Esto est4 en la base del
concepto de interaccion, segun previamente hemosuvisto.

Todavia se utiliza la palabra resultado -el resultado del proceso- mientras que
no hay resultado del proceso sino sélo un momento en el proceso Pensamos
que causa-efecto, estimulo-respuesta y sujeto-objeto son simplemente
descripciones de momentos en un proceso. Explorar un momento diferente es
reorganizar el significado de todos los supuestos "productos” tomados para la
inspeccién de un momentodiferente.

Si comenzamos a pensar el proceso de construccion de sentido como relacion,
entonces se reforman varios temas clasicos de los estudios organizacionales.
La frase "resistencia al cambio” estatraducida

organizacionalmente por la idea mas general de "resistencia al contexto". El
uso de la palabra resistencia crea una predisposicién desafortunada, que limita
la forma en la que presumimos que la gente lidia con el contexto. Mas que
hablar de resistencia deberiamos hablar de confrontar la actividad del contexto.
De ahi que no necesitamos hacer juicios anticipados; puede haber oposicion,
puede haber resistencia, pero esta definicion deja la posibilidad de esperar
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hasta que la encontramos. No deberiamos tener necesariamente la oposicion
sino la confrontacion de intereses. Esta confrontacion haria evidentes muchas
incompatibilidades de intereses, pero no juzga el caso como lo que deberia
hacerse ya que confrontacion no significa combate. En otras palabras, deja la
posibilidad de integracion como el método de reducir diferencias. Es por ello
que esta teoria tiene que completarse con los mecanismos de solucion de
confrontaciones (negociacion), lo cual se hara mas adelante.

4. Organizacional/Social

Una organizacion es "una red de significados compartidos intersubjetivamente
gue son sostenidos a través del desarrollo y uso de un lenguaje comdn y la
interaccién social/ organizacional cotidiana". La conducta es

contingente de la conducta de los otros, ya sea que aquellos otros fueran
imaginados o estén presentesfisicamente.

En las organizaciones, las decisiones se toman en la presencia de otros o con
el conocimiento de que ellos tendran que implementar las decisiones o
entenderlas o aprobarlas Esto echa por tierra la postura cognitiva individual, en
el sentido que las decisiones se toman por individuos aislados, incluso cuando
estos individuos son los maximos responsables de la organizacion. Echa por
tierra las afirmaciones que el sentido ha sido dado por el creador de una
organizacion.

Los seres humanos en la interaccidon organizacional con otro tienen que tener
en cuenta lo que cada otro esta haciendo o lo que esta por hacer; estan
forzados a dirigir su propia conducta o0 manejar su situacion en términos de lo
que los demas tienen en cuenta. De ahi que las actividades de los otros
ingresan como factores en la formacion de su propia conducta; frente a las
acciones de los otros uno puede abandonar una intencién o un propésito,
revisarlo, verificarlo o suspenderlo, intensificarlo oremplazarlo.

Las acciones de los otros ingresan para determinar lo que uno planea hacer,
podra oponer o prevenir dichos planes y podra

demandar un conjunto muy diferente de tales planes. Uno tiene que encajar las
lineas de actividad de uno de alguna manera con las acciones de los otros. Las
acciones de las otras organizaciones tienen que ser tenidas en cuenta y no
pueden ser observadas como una mera arena para expresar lo que uno esta
dispuesto a hacer.

5. Flujo: continuo, cambiante ocadtico

El proceso de construccion de sentido nunca comienza, ya que nunca se
detiene. Cuando ingresamos en una organizacion, en ésta funciona un proceso
continuo de significacion. La gente siempre esta en el medio de los eventos, las
gue se convierten en cosas soOlo cuando la gente se centra en el pasado
desde algun punto mas alla de éste. Los flujos son la constante en el proceso
de construccion de sentido. El llamado circulo hermenéutico es el fenédmeno
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segun el cual no hay puntos de partida absolutos, no hay auto evidencia,
certezas auto-contenidas sobre las cuales podamos construir, porque siempre
nos encontramos en medio de situaciones complejas que tratamos de
desenredar construyendo, y luego revisando, supuestos provisionales.

El contexto de la gestion es un flujo continuo de acciones y palabras en una
organizacion, lo que frecuentemente es “marcado” por eventos (destacados y
valiosos por si mismos) como el lanzamiento de productos, un ejercicio de
planeamiento estratégico o una reunion de presupuesto. Si nos hallamos en un
flujo continuo del contexto, estos eventos son importantes por varias razones.
Centran y cristalizan los significados en las organizaciones. Estos eventos
sirven como puntos focales para grupos de actividad continua en la
organizacion. A pesar de que frecuentemente pueden ser solamente
ceremoniales y pueden no ser recordados como eventos de significancia,
sirven como momentos para evaluar las acciones continuas, para hacer surgir
nuevos conceptos, para poner en movimiento acciones futuras, para anunciar
formalmente comienzos, hitos y fines, para desencadenar un cambio de curso
0 so6lo para tocar la base y reafirmar las identidades individuales y
organizacional.

Sin embargo suceden quiebres o interrupciones en el fluir continuo del
contexto. La interrupcion es una seflal de que han ocurrido cambios
importantes en el contexto. En el mundo actual, el cambio es la constante. En
algunos paises como la Argentina, el cambio es el proyecto politico del
gobierno. La "interrupcién de una expectativa" tiene el

sentido evolutivo de construir una organizacion que reaccione
significativamente cuando el mundo no es de la forma quefue.

¢, Cual es la distribucion de las interrupciones en las organizaciones? ¢Donde
se encuentran las interrupciones que con mayor probabilidad ocurrirdn? ¢ Cémo
estan organizados las acciones y los planes que es probable que se
interrumpan? Si podemos describir esto entonces podemos predecir el lugar
donde el proceso de construccion de sentido sera especialmente influenciado.

6. Centrado en y por las sefialesextraidas

Los cambios en el contexto organizacional se caracterizan por ser rapido, es
decir que la organizacién no puede obtener la informacién completa de lo que
acontece. Esto es diferente del concepto de racionalidad limitada, ya que no
estamos escribiendo de la capacidad organizacional de conocer sino de la
velocidad de cambio de su contexto que hace problematico el conocer. Como
fendmeno, lo analicé en Serlin2010.

En estos casos, la organizacion extrae del contexto algunas sefiales y trata de
conformar el conjunto que acontece. Las sefales extraidas son simples,
familiares, estructuras que son preseleccionadas de las cualesla

gente desarrolla un sentido extenso de lo que puede ser que ocurra. El control
sobre qué sefiales serviran como punto de referencia es una fuente importante
de poder. Se utilizo la metafora de la "preseleccion" para capturar la
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caracteristica de final-abierto del proceso de construccién de sentido cuando se
utilizan sefiales extraidas.

Lo que llega a ser una sefial extraida depende del contexto y de su experiencia
con la organizacion. Entre las cosas que observamos hay cosas que son
nuevas perceptualmente en el contexto, gente o conductas que son inusuales o
inesperadas, conductas que son extremas y (a veces) negativas y son estimulo
relevante para nuestrasmetas.

Nuestra atencion también nos orienta a preparar categorias situacional o
personalmente. Las categorias encontradas recientes, frecuente y
cronicamente son mas accesibles para usarlas e influyen profundamente en la
codificacion del estimulo contextual. La gente se ocupa y codifica los eventos
materiales salientes que son desagradables, desviados, extremos, intensos,
inusuales, repentinos, brillantes, descoloridos, solos o bruscamente trazados.
En el mundo de las organizaciones la informacion saliente incluye problemas
no anticipados en el flujo de fondos,nuevos

impuestos y regulaciones (informacion desagradable), predicciones de mejores
y peores resultados (informacion extrema), disrupciones de la rutina y
emergencias (informacion intensa, inusual y repentina) y publicidad y ejecutivos
iconoclastas (informacion descolorida).

Sin tener en cuenta las sefales que llegan a sobresalir como consecuencia del
contexto, y sin tener en cuenta la forma en que se embellecen por la
organizacién las sefales extraidas, el aspecto a retener es que la fe en estas
sefales y su utilizacién sostenida como un punto de referencia es importante
para el proceso de construccion de sentido. La importancia descansa en el
hecho de que estas sefiales enlazan elementos en forma cognitiva. Estos lazos
presupuestos son mas sustanciales cuando la gente actia como si fueran
reales

7. Guiado por verosimilitud°®mas que por precision

En el proceso de construccién de sentido, la precision es buena, pero no
necesaria. El razonamiento verosimil incluye ir mas alla de lo directamente
observable o por lo menos de la informacién consensuada y formar ideas o
entendimientos que provean suficiente certidumbre. De ello nos hemos
ocupado extensamente, cuando nos hemos referido a la crisis de lapercepcion.

Sucede la posibilidad de que las percepciones imprecisas, bajo algunas
condiciones, puedan traer consecuencias positivas. Las percepciones
equivocadas pueden ser beneficiosas si le permiten a los managers superar
tendencias inerciales e impulsa a perseguir metas que se verian inalcanzables
en contextos valorados en una objetividad completa. Cuando los contextos no
son vistos de forma precisa, los managers pueden emprender cursos de accién
potencialmente dificultosos con entusiasmo, esfuerzo y la confianza necesaria
para generar éxito. Tener un mapa del contexto preciso puede ser menos
importante que tener algun mapa que ordene el mundo e incite a laaccion.

3El original utiliza la expresion “plausible” que se traduce como verosimil, convincente pero no totalmente verdadero.
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La fortaleza del proceso de construccion de sentido como perspectiva deriva
del hecho de que no depende de la precision y su modelo no tiene una
percepcion objetiva. En cambio, el proceso de construccion de sentido se
refiere a la verosimilitud, la pragmatica, la coherencia, razonabilidad, la
creacion, la invencion y la instrumentalidad.Nuevamente,nos estamos
apartando de la epistemologia positivista.

El criterio de la precisidbn no es necesario en cualquier analisis del proceso de
construccion de sentido que refleje el comportamiento humano.. La gente
necesita distorsionar y filtrar, para separar las sefiales de los ruidos, si no
quieren estar abrumados con la informacién. De ahi que, desde el punto de
vista del proceso de construccion de sentido, es menos productivo seguir a los
tedricos de la decision (por ejemplo, Kahneman y Tversky) quienes subrayan
los errores, las percepciones equivocadas Yy las irracionalidades humanas, y es
mas productivo observar los filtros que invoca la gente, por qué los invocan y
gué incluyen y excluyen dichosfiltros.

Segun Weick, la precision sirve, pero tiene limitaciones, ya que la conducta
humana (observable) no es precisa. Si queremos predecir la conducta humana
en la construccion de sentido, sirve aceptarla tal como es segun las
observaciones corrientes, mientras que la precision y la racionalidad son
ideales. Es la ampliacion del concepto de racionalidad limitada para crear el de
precision limitada. Y es una nueva distincidén entre la metodologia cualitativa y
la cuantitativa.

8 Un ajuste: enfoque cualitativo y enfoque estructural

Segun Denzin y Lincoln (2011) existe tension ente los estudios orientados a la
experiencia y el significado, y los proyectos mas estructuralistas de estudios
fundados en raza, clase social y género. Asi, una mujer defendera los
conceptos sostenidos por la mayoria de las mujeres, mas alla de su analisis
critico, razonabilidad o suldgica.

Sin embargo, esta tension responde a sesgos socialmente construidos. Dados
ciertos rasgos humanos (color de piel, ingresos o stock de bienes materiales),
la sociedad construye conceptos y los sujetos responden a ellos. Esas
propiedades humanas orientan la forma y el contenido de la construccion de
significados. Sin embargo las propiedades del proceso se mantienen. No hace
falta mas que repasar el proceso aplicandole a diversas categorias
denominadas estructurales. Por ejemplo, siempre habrd énfasis en la
construccion de identidad, solo que la identidad que se construye seradiferente.

Habra tension si los actores quieren utilizar las diferencias para provocar
tensiones, para salirse del consenso y cambiar el status quo.

11. Como generalizar en teorias organizacionalescontextuales?

Tal como reiteradamente hemos expresado, la metodologia cualitativa no tiene
la pretension de ser universal. Mas por el contrario, es contextual. Fundados en
Denzin y Lincoln,, la generalizacibn no estd basada en estructuras de
interpretacion reglamentadas, sino que depende de un proceso de accion
reflexivo Es el aprendizaje por la accién, que realizan los gestores. De este
modo, la generalizacion es un proceso activo de reflexion en el que los
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gestores involucrados deciden si el conocimiento anterior tiene sentido en el
nuevo contexto, y tratan de encontrar modos de actuar en el nuevocontexto

Generalizar en este contexto, significa incorporar nuevas redes conceptuales
que echen luz a nuevas zonas de la empiria.. De esta manera, la teoria
sustantiva, la de un contexto determinado, se amplia. Esta ampliada teoria
permite pasar de la teoria a la practica con un “haz de luz” mas potente.

Para la investigacion académica, esto significa enmarcar los problemas en
situaciones concretas. De alli que la metodologia cualitativa incluya la
etnometodologia, la teoria fundada y la investigacidén-accion, todas basadas en
laempiria.

12. La validacion en la metodologia cualitativa de gestion. Reflexividad. El rigor

yla
relevancia

Dado que la metodologia cualitativa es contextual, es probable que si se utiliza
una teoria existente como medida del valor de una investigacion, se corra el
riesgo de efectuar analogias erroneas. De aqui que el investigador tenga una
responsabilidad mayor que en el positivismo en cuanto a dar validez a sus
propios postulados. Por ello, los metoddlogos en gestion se refieren a la
reflexividad del investigador (Johnson y Duberley, 2000). Esta reflexividad
aplicada al sector publico se trata en Serlin 2011,b.

Un aspecto a cuidar es que el conocimiento se genere en condiciones de rigor
y de relevancia. El rigor se logra no dando un paso en falso en la construccién
por demds estructurada del conocimiento; ya que cuando mayor sea el rigor
mayor es la estructuracion del método, restando creatividad epistemoldgica, y
muchas veces dejando de lado variables relevantes durante el proceso de
generalizacion. La propuesta de Schon 1998 y de varios metoddlogos
cualitativos es la creciente utilizacion de la investigacion- accion, ejecutando la
cual el investigador emerge de la accion con reflexiones cualitativas, en las
cuales quede asegurada la accibncoherenteconlareflexién,inclusoen

condiciones inciertas (que se van haciendo ciertas en el proceso de actuar) y
cambiantes. Veamos que coherencia conceptual reemplaza el criterio de
verdad comoespejo.

Adaptando de Miguelez Martinez (2004) se proporciona una lista de aspectos a
los cuales el investigador debe aplicar reflexividad para lograr un rigor “soft”, a
saber: 1. Coherencia interna en las proposiciones que forman la teoria
contextualizada: 2. Coherencia externa: que es la compatibilidad que hay
entre la teoria y el conocimiento ya es- tablecido en el mismo campo o en
campos adyacentes o afines. Debe ser usado con pru- dencia, ya que esta
sujeto a un juicio deriva- do del examen y apreciacién delcontexto.

3. Holistica: en igualdad de condiciones, una teoria sera mejor que otra Si
abarca o se relaciona con un amplio campo de conocimientos, es decir, si logra
integrar y uni- ficar un vasto espectro de ideas enel area.

4. Alguna capacidad predictiva, en las zonas empiricas reiterativas; 5.
Precision conceptual y linglistica: debe haber unidad conceptual, es decir,
el universo del discurso debe estar definido y sus predicados deben
sersemanticamentehomogéneosyconexos.
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6. Originalidad en el enfoque: las mas fecundas revoluciones del
conocimiento han consistido en la introduccion de teorias que, lejos de limitarse
a condensar lo sabido, nos obligaronapensardeunmodonuevo,a

formular nuevos problemas y a buscar nuevas clases de relaciones y de
conocimiento.

7. Capacidad integradora: es la capacidad de reunir dominios cognoscitivos
gue aun permanecen aislados..8. Simplicidad y parsimonia: en igualdad de
condiciones, es preferible la teoria mas simple, por su claridad y diafanidad. 9.
Potencia heuristica: una buena teoria debe sugerir, guiar y generar nuevas
investigaciones, planteando nuevos problemas interesantes y facilitando el
disefio de estudios y experimentos de gran proyec- cion en el area; es un
vocablo propuesto por Simon y utilizado reiteradamente por Kahneman. . 10.
Aplicacion practica: una teoria facil de aplicar sera mejor que otra que, en
igualdad de condiciones, es de dificil aplicacion.11.Expresién estética: los
griegos siempre pensaron que lo verdadero era también bello (es un criterio
derivado de la fisica, en la cual esta resultado un lugar comun el pensar que la
“‘belleza” de una teoria resulta a menudo una pista importante hacia la
enaccion contextualizada.(léase como: me gusta como va a quedar hecho!).
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LA INVESTIGACION CUALITATIVA DE LA INTERACCION OFERTAS-
DEMANDAS COMO HERRAMIENTA PARA LAGESTION

Rubén Rojas Breu
Abstract

Este trabajo destaca y fundamenta el rol de la investigacion cualitativa de la
interaccion ofertas - demandas como herramienta clave de la gestion,
basandose en el Método Vinculart!4,

Propone revitalizar la articulacion entre epistemologia e investigacion
cualitativa, a fin de que esta ultima cumpla su rol como herramienta para
conocer y comprender la interaccién social objeto de nuestro abordaje, es
decir, la interaccién entre lo que se ofrece y quienes demandan, entre las
organizaciones y sus publicos, contratantes y clientes.

Esa revitalizacion es necesaria considerando que la investigacion cualitativa en
las ultimas décadas ha sido objeto de cierta desvalorizacion que requiere ser
comentada y analizada a fin de una mejor comprension de lo que
NOsSproponemos.

Para contribuir con la revitalizacion mencionada y para una renovada puesta en
valor de la investigacion cualitativa, nos basamos en los desarrollos del Método
Vincular (Rojas Breu, 2002), por las siguientes razones:

»el rol primordial que dicho Método otorga a la investigacion cualitativa al punto
de ser la herramienta por excelencia para establecer posicionamientos de
marcas — institucionales, de servicios y de productos — y para disefar
estrategias,

»el Método Vincular dota a la investigacion cualitativa de la interaccién entre
ofertas y demandas, de un cuerpo conceptual y de pautas propias.

Se da respuesta a las objeciones mas relevantes vinculadas con cuestiones
tales como la capacidad para generalizar, el tamafio de las muestras, la
predictibilidad, la subjetividad y el desempefio de los investigadorescualitativos.

Se desarrolla nuestro enfoque en torno al valor de esta herramienta para la
gestion y acerca de cémo encararla vinculandola con la generacion y
significacién de la teoria asi como con el disefio de estrategias orientadas a la
sociedad y almercado.

Particularmente se subraya el valor de la investigacién cualitativa para la
gestion con concepcion estratégica.

Para ilustrar esto ultimo se incluyen referencias a otras publicaciones que
hemos producido y difundidorecientemente.

Palabras clave:

4 El Método Vincular, cuyo objeto de estudio es la interaccion ofertas-demandas, fue creado por el autor de este articulo en 1980
y actualizado a lo largo de estas tres décadas, editado en 1990 por Ed. Macchi y en 2002 por Ediciones Cooperativas
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investigacion cualitativa — epistemologia — subjetividad — Método Vincular —
interaccion entre ofertas y demandas — estrategia — gestion

1. Introduccién

El objeto de este trabajo es el de destacar y fundamentar el rol de la
investigacion cualitativa como herramienta clave de la gestion desde el punto
de vista del Método Vincular, cuyo objeto es la interaccion entre ofertas y
demandas.

Esta valorizacion es necesaria para estimular la vocacion por la complejidad,
propia del comportamiento humano en general, y particularmente de la materia
gue nos ocupa, la interaccién entre las ofertas y las demandas®, en todos los
campos en que la misma se da: el social, el politico y el comercial. La
complejidad, entendida como el entramado de relaciones propio de toda
materia objeto de investigacion, es la premisapara emprender cualquier
proyecto cuyo fin es conocer de un modo sistematico®.

Para conocer en toda su complejidad tal interaccion se requiere de la
investigacion cualitativa, la via regia del conocimiento cientifico.

Para tal propdsito, se requieren aportes que revitalicen la articulacién entre
epistemologia e investigacion cualitativa. Se trata de mostrar de queé

modo, pensando  epistemoldgicamente, la investigacion
cualitativa adviene como herramienta cientifica para conocer y comprender la
interaccion social objeto de nuestro abordaje, es decir, la interaccion entre lo
gue se ofrece y quienes demandan, entre las organizaciones y sus publicos,
contratantes yclientes.

Esa revitalizacion es tanto mas oportuna si se considera que la investigacion

cualitativa en las ultimas décadas ha sido objeto de cierta desvalorizacién que
requiere ser comentada y analizada a fin de una mejor comprension de lo que
nosproponemos.A los efectos de la revitalizacibn mencionada y, sobre todo, de
una renovada puesta en valor de la investigacion cualitativa, nos basamos en
los desarrollos del Método Vincular (Rojas Breu, 2002)4 por estas razones:

el rol primordial que en dicho Método se otorga a la investigacion cualitativa al
punto de ser la herramienta por excelencia para establecer posicionamientos
de marcas — institucionales, de servicios y de productos — y para disefiar
estrategias,

»el Método Vincular dota a la investigacion cualitativa de la interaccion entre
ofertas y demandas de un cuerpo conceptual y de pautas propias.

Sobre la base de lo antedicho, seguidamente expondremos un diagndéstico
sobre la investigacion cualitativa hoy y las evaluaciones que recibe para pasar
luego, a partir del punto 5., a desarrollar nuestro enfoque en torno al valor de
esta herramienta para la gestion y respecto de cémoencararla.

SEntendemos la interaccion ofertas — demandas justamente como una interaccion compleja de la que participan todas las areas
del comportamiento humano: cultural, social, politica, comunicacional, psicolégica y econémica. De esta manera transponemos
los estrechos limites de la version tradicional, todavia con cierta vigencia, asentada en la idea del homus economicus.
® Edgar Morin precisamente Ilamo a su Método, Método de la Complejidad (1977) atendiendo a la pluralidad de perspectivas
que exige el conocimiento de lo real incluyendo el comportamiento humano
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2. Qué sucede con lainvestigacion cualitativa

Los abordajes cualitativos en las ciencias de lo humano generaron siempre
resistencias. Empero, si se considera la evolucion alcanzada por las ciencias y
el enorme caudal de conocimiento que los enfoques cualitativos aportaron a la
misma, es inquietante que ya adentrados en el siglo XXI, y tal como viene
sucediendo desde hace unas décadas, las resistencias hayan alcanzado los
niveles actuales. Podria decirse con pesadumbre que la investigacion
cualitativa afronta el riesgo de ingresar en una suerte de cono de sombra o
dedeclinar.

Diversas causas han contribuido a tal estado de cosas, causas que reconocen
diferentes origenes o procedencias. Por una parte, tales causas se pueden
ubicar en objeciones que han alcanzado gran difusion; por otra parte,
paradojicamente, en el quehacer de investigadorescualitativos.

Las objeciones circulan paralelamente por dos carriles: en uno de ellos, se
localizan las creencias y la difusién vulgar; en el otro, mas propio de dmbitos
académicos, las criticas son mas sutiles y, a menudo, parece que se valorizara
a la investigacion cualitativa pero, en el mejor de los casos, es unavaloracion

condicionada y de débil sustento epistemoldgico.

La creencia generalizada que sostiene a la infravaloracion de la investigacion
cualitativa aduce que carece de confiabilidad por especulativa y arbitraria’®, que
peca de dificultad para la comprension o de exceso de “complejidad”® y que es
de complicada y morosa implementacion.

No tiene sentido responder minuciosamente a estas valoraciones
descalificatorias tal como se exponen; es mas adecuado y pertinente responder
a las objeciones que transcurren en ambitos académicos, con la conviccion de
que al hacerlo se contesta a aquéllas. De todos modos, esperando no incurrir
en degradacion del tratamiento que nos imponemos para este articulo,
seflalemos que unainvestigacioncualitativa puede dar respuesta en brevisimo
tiempo a problematicas que requieren ser abordadas con urgencial’.

Sin pretension de exhaustividad, consideraremos las objeciones que plantean
los expertos. Muy habitualmente adoptan las formas de taxonomias en las
cuales se compara o, mejor dicho, se contrasta a la investigacion cualitativacon
la cuantitativa.

0 sea, segun esta opinién, las conclusiones de una investigacion cualitativa se basarian en
“especulaciones tedricas” y, ademas, cada investigador cualitativo tiene su propia “teoria”.

'® Entrecomillamos “complejidad” porque en el lenguaje comtin se confunde lo complejo, propio
del conocimiento cientifico, con lo complicado, del mismo modo que se sinonimiza lo simple,
gue interactta con lo complejo, con la simplificacion. Lo simple, atendiendo a Bachelard, “es lo
que deberia haberse pensado”; simple es establecer que la velocidad es la relacion entre
espacio y tiempo: jcuanta complejidad encierra esta simplefémula!

42



3. Respondiendo alas objeciones a la investigaciéncualitativa

Responder a la totalidad de las objeciones, reparos o abiertas descalificaciones

de la investigacion cualitativa es una tarea que excede los alcances de este
articulo, corriéndose el riesgo de desvirtuarlo y alejarnos en demasia del
propésito declarado en el punto 1. Por lo tanto, haremos una seleccion no sélo
sobre la base del criterio de la relevancia sino, y sobre todo, atendiendo a un
precepto holistico por el cual tomando una pequefia muestra, demostrando las
falacias presentes en la misma, se demuele aquellatotalidad, a la manera en
gue con solo extraer una o dos barajas se derrumba el castillo de naipes.

En principio, cabe diferenciar las objeciones que se centran en la investigacion
cualitativa como tal de las que, en ocasiones, se hacen al comportamiento de
los investigadores cualitativos; este ultimo factor, el comportamiento de los
investigadores cualitativos, a menudo presta asidero a las criticas a la
investigacioncualitativa.

Nos centramos en algunas asignaciones muy difundidas que, enunciadas
habitualmente con cierta ambigliedad, pueden parecer neutras, “objetivas” o
inclusoencomiésticas:

Pcentracion en lo particular y, por lo tanto, incapacidad para conclusiones
generalizables

» muestras reducidas, lo cual apoya lo sefialado en la vifietaanterior

» carencia de aptitud parapredecir

» subjetividad

« Sobre la capacidad para generalizar En 2. tacitamente nos referimos a
la aptitud para  generalizar, O sea para alcanzar
conclusiones que puedan extenderse a un universo determinado y, a
menudo, que hagan al comportamiento de la humanidad en todo tiempo

y lugar. Sefialamos cuanto lasciencias deben
a los estudios cualitativos realizados a lo largo de la historia.

A través de la investigacion cualitativa se llega a la formulacion de leyes o
regularidades del comportamiento humano, con lo cual estamos diciendo de
hecho que tal instrumento arriba a conclusiones generalizables.

Cuando a través de la investigacion cualitativa demostramos, segun el Método
Vincular, que tanto la oferta como la demanda se segmentani®, estamos
formulando una ley que por definicibn es de alcance general, verificable para
toda sociedad y todomercado.

Consistentemente con lo antedicho, el Método Vincular define seis
Posicionamientos Vinculares basicos, los cuales integran una Matriz que
representa a toda Zona O-D o mercado: es decir, dicha Matriz'®, resultante de
numerosas investigaciones?® realizadasenlos campos social, politico y
comercial, es de alcance general.

'8 Estamos haciendo referencia a la Segmentacion por Vinculos

Y Ver el grafico correspondiente en pagina 15

Es oportuno traer a colacion que el Método nace a partir de investigaciones
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cualitativas. En las resefias historicas que constan en nuestras publicaciones o
exponemos en cursos, aludimos al caso que le dio origen: como encarar la
estrategia de una margarina untablelider?..

La Matriz de Posicionamientos Vinculares que citamos arriba es el punto de
llegada de un largo proceso que comenzd detectando, por medio del caso
mencionado, la existencia de una segmentacion basica y fundante que
suponian complejos vinculares:

»por una parte, los vinculos, entre un perfil de madre ordenadora, hijo sumiso y
producto inscripto en el paradigma del deber ser de la salud y apoyado en el
ideal del aceite comestible sano, representados por la marca lider,

Ppor la otra parte, los vinculos, entre un perfil de madre gratificante y permisiva,
hijo demandante que imponia su deseo y producto asociado con el placer y
asimilable al ideal

manteca, representados por la principal marca competidora para la cual se
encaro el estudio.

Surgen asi los primeros segmentos de demanda y oferta articulados que el
Método describe y que dan lugar a los primeros Posicionamientos Vinculares:

Marca lider Marca
competidora

Man@to PI@er

Esta conclusion permiti6 entonces generar las pautas a seguir en el disefio de la
estrategia de la margarina competidora, la cual logré asi mejorar su participacion y
entablar una exitosa carrera hacia un desempefio competitivo que afectéd
significativamente a la marca lider.

A lo largo de los afios, y siempre sobrela base de investigaciones cualitativas,
el Método Vincular alcanzé su actual desarrollo, desarrollo que testimonia su
grado de generalizacion.

Las diversas ciencias se valen de la investigacion cualitativa para establecer
leyes o regularidades y también, empezando por las

matematicas, en sus avances modifican los limites de la generalizacion y la
particularizacion, tanto para el microcosmos como para el macrocosmos: la
geometria nacida a partir de Lobachevski precisa y amplia mejor que la clasica
euclidiana o, en fisica, la ley de la gravitacion universal, que sigue con plena
vigencia y un alto grado de generalidad, es superada en los alcances tanto
para dar cuenta de lo particular como de lo general por la teoria de la
relatividad. Es decir, si una hipoétesis, una ley o una teoria resultan insuficientes
para dar cabal cuenta de una problematica o de un objeto bajo estudio, eso es
atribuible a que son sus sustentos los que requieren revision y profundizacion y
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no la investigacion cualitativa como instrumento; mas aun para tal revision y
profundizacién habran de requerir justamente de tal tipo de investigacion.

3.2Respecto del tamafo de las muestras
No es nuestro deseo impactar con juegos retéricos desconcertantes, pero en
este punto en algo de esto quiza incurramos al afirmar que el tamafo de las
muestras merece menor significacion de la que habitualmente se le atribuye. A
fin de ser debidamente comprendidos aclaremos que hacemos tal aseveracion
porque estamos en la liza de la investigacion cualitativa. En la investigacion
cualitativa toda la significacién debe estar puesta en el disefio de lamuestra.

El disefio de la muestra debe atender a las constantes y, sobre todo, a las
variables, el punto algido por excelencia y que requiere conocimiento en
profundidad de la problematica a investigar, de los objetivos de la investigacion
y del universo y su composicion. También el disefio de la muestra debe
derivarse, en su concepcion, del marco referencial explicito con el cual se
habra de abordar lainvestigacion.

Aun cuando el tamafio de una muestra satisfaga al propio investigador y a la
gestion que lo supervisa, contrata o evalla, puede constituir un espejismo si no
se determinan con la mayor precision las variables especificas y pertinentes,
requisito inexorable y basico para la conformacion de lamuestra.

Se recurre muy habitualmente en la confeccion de las muestras a variables
estandares; las adoptadas con mayor frecuencia son el género, la edad, el nivel
socioeconémico y segun determinadas necesidades, lugar de residencia u
otras igualmentegenéricas.

En investigacion social, por lo tanto en la investigacion cualitativa y su
complementario, el estudio de cuantificacion, las variables deben ser definidas
ad hoc cumpliendo con estas dos condiciones:

Ppertinencia, o sea plena correspondencia con el andamiaje conceptual de la
disciplina y con la teoria con la que se encara la investigacion, que en
nuestro caso, se hallan determinadas y desarrolladas por el Método
Vincular,

»especificidad, es decir adecuacion a la probleméatica particular, los objetivos
de la investigacion y la definicién y composicion del universo.

Por supuesto, como recaudo metodolégico de rigor de toda investigacion, se
requiere ademas la réplica de control de cada componente muestral para las
distintas técnicas que seimplementen.

Puede deducirse que si se respeta todo lo antedicho, cada investigacion
cualitativa ad hoc tendra siempre el tamafio de muestra que corresponde; pero,
reiteremos, tal tamafio es

determinado por criterios cualitativos (y no cuantitativos). Asi que, el tamarfio de
la muestra es dependiente de la investigacion, se subordina a la misma, y no a
la inversa como suele suceder cuando el anhelo de seguridad ilusoria se
impone al interés por conocer.

3.3 Sobre la aptitud parapredecir
La investigacion cualitativa, en la medida que responda a un método y por lo
tanto se apoye en un desarrollo tedrico de alta complejidad, explica y predice.
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Casi encriptada, en las paginas de El principe se puede encontrar una ley de
Maquiavelo en torno al gobierno, la direccion o la gestion que podriamos
formular de esta manera:

A mayor concentracion del poder por parte de quien conduce, mayor es su
capacidad de decision pero menor la probabilidad de permanencia y
trascendencia de la organizacion que conduce. A mayor distribucion del poder,
disminuye la capacidad de decisibn de quien conduce, pero aumenta la
probabilidad de permanencia y trascendencia de la organizacion
(Maquiavelo,1992).

Puede rapidamente detectarse el valor predictivo de esta formulacion resultante
de un abordaje cualitativo: en el primer caso, el descabezamiento conllevara el
debilitamiento

de la organizacién; en el segundo caso, la organizacion podra rearmarse y
hasta fortalecerse en caso de caida o agotamiento de quien ocupe el rol
protagonico.

Con el impulso del ejemplo, podemos profundizar, teorizar, en torno a la
capacidad predictiva de la investigacion cualitativa. Podria decirse que el
modelo de la predicitividad es como un rompecabezas: se trata de la pieza
faltante. Es decir, si contamos con desarrollos tedricos de alta complejidad,
dados a y b tiene que acontecer c: si “X” concentra excluyentemente poder (a)
y con él toma la totalidad de las decisiones (b), entonces su caida arrastrara a
la organizacién que hasta ese momento conducia (c); si por el contrario, “X”
comparte el poder (a”) y la toma de decisiones (b"), aun con su derrota la
organizacion tiene altas probabilidades de permanecer (c”).

Le Verrier predijo la inexorable existencia de Neptuno sobre la base de los
datos que tenia de las Orbitas de otros astros; su descubrimiento fue

posteriormente confirmado: contaba con una teoria y la
aptitud para aplicarla leyendo los datos que registraba. Le Verrier, entonces,
descubrié a Neptuno sin verlo. Galileo y otros notables astronomos a lo largo
de mas de dos siglos vieron a Neptuno pero no lo descubrieron porque no lo
reconocieron comoplaneta:

carecian aun de la teoria en la cual los datos hubieran podido ser asimilados.

Entonces la clave para predecir no esta en lo que pueda llamarse adecuada o
incorrectamente investigacidon ni mucho menos en las técnicas: se encuentra
en la teoria, en la capacidad de ésta para articular la totalidad de los datos que
se presentan en el campo bajoestudio.

Se puede argumentar que la prediccion esta garantizada por los abordajes
cuantitativos, como acontece con los pronosticos electorales. Serlin muestra en
un trabajo reciente de un modo exhaustivo y preciso cuantos anticipos fallidos
hubo en las ultimas décadas en el mundo y en particular en la Argentina en el
altimo afo (Serlin,2011).

Las sistematicas investigaciones cualitativas llevadas a cabo durante afios nos
permitieron arribar a conclusiones acerca del perfil de la politica tal como se
ejerce y se desenvuelve en la actualidad: son esperables comportamientos que
desconozcan el contrato entre el electo y el elector, decepciones de los
electores, resultados electorales no previstos por las encuestas, indiferencia,
discordancia entre los resultados electorales y el curso real de la politica,
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circunstanciales “enamoramientos” a la manera del vinculo lider — masas, etc.
Es decir, lo que realmente determina la marcha de una sociedad entoda

su complejidad, solo puede ser advertido por las investigaciones cualitativas.

Fue a través de una investigacion cualitativa que en su momento detectamos
qgue en la sociedad argentina la falta de credibilidad era bidireccional (Aglamisis
y Rojas Breu, 1993). Contrariamente a la difusion persistente por la cual se
sefala el descreimiento de la poblaciébn en sus gobernantes y dirigentes,
detectamos que el mismo era reciproco: la poblacion descreia de aquéllos y, a
la vez, los gobiernos y dirigencias descreian de la poblacion Se deduce tanto
el valor diagnostico de una conclusibn de esta naturaleza como su
valorpredictivo.

En un campo como el comercial contamos con numerosos casos en los que
hemos detectado espacios vacios de mercado que fueron exitosamente
cubiertos por marcas lanzadas para ocuparlos; también hemos pronosticado
tendencias de consumo y uso. Lo mismo vale para el campo social en general,
como por ejemplo acerca de cOmo encarar campafas deprevencion.

3.4 Acerca de la subjetividad
La asociacion que se hace de la investigacion cualitativa con la subjetividad
refiere, por lo menos, a dos planos: por un lado, a que se ocupa de
problematicas subjetivas o del aspecto subjetivo de lascuestiones que

enfoca; por el otro, a que se trata de un enfoque subjetivo en la medida que
dependeria Unicamente de la mirada particular de cada investigador.
Subjetividad de lo investigado, subjetividad del que investiga.

Podriamos suponer que la subjetividad de lo investigado explicaria por qué no
es generalizable la investigacion cualitativa y la subjetividad del que investiga
daria pabulo a la falta de confiablidad. Su rol seria, entonces, Unicamente el
de “generar interrogantes” y “plantear algunas ideas e hipdtesis” que la
“‘investigacion cuantitativa”, supuestamente avalada por el rigor cientifico, se
ocupara de demostrar, verificar y validar. Si alguna de tales “hipétesis o ideas
planteadas cualitativamente” prospera, entonces si podrian alcanzarse
conclusiones generalizables.

Asi, por ejemplo, en uno de los manuales sobre comportamiento del
consumidor que es de uso en carreras de posgrado, se puede leer: “la
investigacién cualitativa esta disefiada para obtener mayor cantidad de
informacion con respecto a los motivos subyacentes de los consumidores, al
plantearles preguntas de una manera no estructurada. Esto permite hipotesis
relacionadas con las decisiones del consumidor y definir mejor las areas de
investigacion para determinar las clases de preguntas que se deben plantear
en investigaciones o experimentosmas

desarrollados” (Assael, 1998). Es decir, segun esta consideracion, la
investigacion cualitativa es s6lo un recurso para relevar lo que luego se va a
investigar; si se piensa asi, no se entiende por qué llamarlainvestigacion.

Respecto de la subjetividad de lo investigado, corresponde afirmar que la
investigacién cualitativa, recostada en las Ciencias de lo Humano, la transforma
en objetiva; dicho de otro modo, por via de la investigacion hacemos que lo que
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en tanto materia prima es subjetivo advenga objetivo, advenga una ley o
regularidad que da cuenta de comportamientos socialmente significativos. Las
tesis de Durkheim sobre el suicidio como hecho social, de Freud sobre la
configuracion psiquica, de Weber sobre los tipos de dominacién, de Lévy
Strauss sobre los mitos o0 la ley psicologica fundamental de Keynes, son
muestras elocuentes de como lo cualitativo se ocupa de la objetividad
formulando leyes que informan sobre comportamientos humanos de alcance
universal con valor de determinaciones eficaces.

La objetividad no estda dada por la cuantificacion sino por la construccion
conceptual, por la teoria que permite articular datos encontrando relaciones
significativas®?.

Fue por medio de investigaciones cualitativas que hemos arribado a la
conclusidbn de que en ciertas organizaciones se da la propension a la
configuracion endogamica, a quedarse con lo conocido y con los vinculos
primarios en tanto otras presentan disposicion a la configuraciébn exogamica, a
afrontar lo desconocido, a explorar y cultivar el intercambio con los otros, a
interactuar con los otros “clanes” y con el contexto engeneral.

Cabe sefialar que una gestion con vocacion exogamica es la méas predispuesta
a la concepcion estratégica, al reconocimiento de la competencia, al estudio en
profundidad del contexto y a interesarse por las motivaciones y expectativas
de sus destinatarios, clientes, consumidores ousuarios.

Paralelamente a lo que venimos centralmente exponiendo, el ejemplo brinda
una pista en torno a cOmo pensar cualitativamente para obtener el mayor
provecho tedrico, hacer de la investigacion una herramienta estratégica y
ampliar la capacidad de aplicacion: elevar
siemprealnivelconceptualdemayoralcancesistematico y empirico (Hartman,
1959), superando asi los limites del empirismo y la literalizacion. Es decir, se
trata de sublimar en vez de aclimatarse.

De Hegel a Sartre o a Berger y Luckman, productos, servicios, ideas, creencias
y valores son objetivaciones. Un aspecto esencial de las objetivaciones es que
son la expresion objetiva de la subjetividad, que se autonomizan, se objetivan
(acéptense las redundancias) deviniendo cosas y expresiones exteriores a los
grupos y personas que las crearon o las comparten. Por otra parte, toda
objetividad no es mas que la manifestacion de pactos concientes e
inconcientes entre subjetividades; resumidamente, se puede
pensar a la objetividad comointersubjetividad.

La investigacién cualitativa atiende a la objetividad y la garantiza en la medida
que genera desarrollos conceptuales que permiten integrar datos del campo
bajo estudio aparentemente no conectados y que, al hacerlo —es decir, al
integrarlos o vincularlos- posibilita sistematizar, originando leyes o
regularidades que explican los comportamientos hasta entonces
incomprensibles o supuestamente aleatorios. Mas adelante nos referiremos a
unacondicion

basica e inexorable para que lo antedicho se verifique: contar con un método?3.
Con respecto a la subjetividad del investigador, podriamos convenir en que se
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trata de una objecion atendible. Efectivamente, se da la tendencia a la falta de

sistematicidad en la medida que distintos investigadores cualitativos de la
interaccion entre ofertas y demandas adscriben a distintos marcos referenciales
con las consiguientes extrapolaciones frecuentemente poco pertinentes,
cuentan con distintos grados de formacion y experiencia, revelan distintos
niveles de compromiso y vocacion debidos a factores diversos. La
consecuencia, por cierto indeseada, es la de cierta arbitrariedad: una misma
problemética puede llegar a tener tantas interpretaciones que llevan a tan
variadas conclusiones como investigadores cualitativos existen o, al menos,
como escuelas sociolégicas o psicolégicasestanvigentes; el intercambio
fructifero que brinda la pluralidad para arribar a las sintesis?* es suplantado por
una Babel de analisis finalmente antojadizos; donde debiera haber
conocimiento haybullicio.

También para resolver este deficit vale disponer de un método; fue otra de las
motivaciones que nos impulsaron a desarrollar el Método Vincular, con la
esperanza de dotar al estudio de la interaccién O-D?® de un marco referencial
coherente y, sobre todo, pertinente, especificamente gestado para dicho objeto.

3 Método es una palabra de origen griego compuesta por “meta” que se traduce como “mas
alld” y “odds” que significa “camino”; nosotros en version relativamente libre lo adoptamos con
el significado de “camino de los caminos”. Habida cuenta de cierta degradacion que lleva a
suponer que método es procedimiento o rutina, dejamos en claro que lo respetamos en todo su
valor recordando que en el pensamiento moderno este concepto es introducido por Descartes y
valorado por todas las ciencias y cientificos, como el “camino” para conocer, la via por la que
se llega a hacerciencia.

#* Usamos sintesis de acuerdo al pensamiento formal, es decir, como relacion o articulacion de
relaciones; un ejemplo de sintesis es la férmula de la velocidad que antes recordamos; con
esta expresion propia de la ciencia, también se da cierta vulgarizacién que la hace equivaler a
“resumen’”.

® 0-D es una suerte de acrénimo gue significa vinculo entre Ofertas y Demandas;

habitualmente usamos la expresion Zona O-D (el guién opera como un vector que representa al
vinculo entre ambostérminos).

3.5Acerca del desempefio de los investigadorescualitativos

Hemos aludido ya a la incidencia que el comportamiento atribuido a
investigadores cualitativos tiene sobre ciertas opiniones que descalifican a la
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investigacion cualitativa.

Convinimos en que es atendible la objecion acerca de que la subjetividad del
investigador cualitativo es un factor a considerar, pero este aserto no da
derecho a transferir dicha limitacion a la investigacion cualitativa como tal.

Vinculamos la falta de sistematicidad de los investigadores cualitativos con la
adscripcion a los variados y; con frecuencia, divergentes enfoques; cabe
vincular también tal falta de sistematicidad con las diferencias entre
investigadores atendiendo a la idoneidad y vocacion de cada uno o, en el mejor
de los casos, de cadaequipo.

Sistematizar supone definir un objeto y contar con el método para su estudio.

En nuestro caso el objeto es la interaccion ofertas-demandas, para cuyo
estudio hemos desarrollado el Método Vincular. Al adoptar tal objeto estamos
centrdndonos en el vinculo entre ambos términos, lo cual exige el abordaje en
simultaneo de cadauno.

Esto exige la produccion de teoria especificamente destinada al efecto, con la
consiguiente gestacion de metodologias y técnicas y la readecuacion de las
preexistentes.

Volviendo a lo que acontece con un importante nidmero de investigadores
cualitativos, lo mas destacable como causa de su desempefio podemos verlo a
través de lo que sefala Serlin en el trabajo que presentara en el ECON 2011:
“losinvestigadores

,debieran® reflexionar acerca de sus propias conclusiones cuando realizan
tareas cientificas y tecnoldgicas, pero la empiria muestra que no lo hacen, y
ello sucede con mas frecuencia que lodeseable”.

De las diferentes formas de reflexividad que Serlin enuncia, la mas relevante
para el topico que estamos exponiendo es la epistémica, sobre la cual afirma:
‘implica que el investigador y el practicante intenten pensar sobre su propio
pensamiento excavando, articulando, evaluando y en ciertos casos
transformando los supuestos metatedricos que despliega al estructurar las
actividades de investigacion, asi como al aprehender e interpretar lo
observado. Aqui, la implicacion es que los investigadores deben considerar sus
propias estructuras y légicas de investigacion como en si mismas investigables
y no inmutables, y al examinar como somos parte de nuestros propios
datos,nuestra

investigacioén se convierte en un proceso reciproco”.

Cuando el investigador, en cualquier disciplina, no revisa sus basamentos,
naturaliza sus enfoques suponiéndolos validados para siempre.
Particularmente lo que se observa, entre investigadores cualitativos de opinién
publica y mercado, es la extrapolacion ingenua y tenaz de marcos referenciales
desarrollados para otros objetos de investigacion. Al respecto lo mas notorio es
la transferencia de cuerpos conceptuales de determinadas teorias y corrientes
socioldgicas, sociopsicolbgicas, psicoldgicas y econémicas al comportamiento
del ciudadano, del usuario o del consumidor. Junto con eso se incurre en el
divorcio entre tal término y su partenaire interactuante, lo que seofrece.

Dicho divorcio o, lo que es lo mismo, aislar a la demanda para su estudio
induce a investigar su comportamiento como si el mismo guardara total
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autonomia respecto de la oferta; el camino queda entonces facilmente allanado
para aplicar el marco referencial que se domine en lo referente al
comportamiento humano genérico, a la vez que se incurre en la falacia de
suponer que propuestas de los oferentes, productos y servicios son meras
sublimaciones de lademanda.

En tiempos mas recientes, a la manera de una reaccién alérgica y sinténica con
las tendencias empiristas en boga, pareciera que numerosos investigadores
cualitativos de opinion publica y mercado hubieran renunciado a la teoria y la
interpretacion de la informacion relevada, deviniendo en recolectores literales y
prolijos de emergentes de grupos y entrevistas en profundidad a ciudadanos,
consumidores yusuarios.

De tal manera, en tacito acuerdo con clientes o contratantes, pareciera que un
conjunto de investigadores cualitativos hubieran resuelto tirar la teoria y todo
atisbo de hermenéutica por alguna ventana y circunscribirse a recopilar y
ordenar emergentes, sin considerar que inexorablemente siempre subyace
algun marco referencial. Cuando no se explicita la teoria, se incurre en la
celebracién de los prejuicios y se propicia la ilusion de que “solo la verdad y
toda la verdad” esta contenida en las opiniones manifiestas de quienes fueron
indagados a través de las técnicas estandares.

Se llega ademas a un grado tal de reduccion de la libertad y la creatividad,
requisitos de la investigacion, que se encorseta la indagacién. Asi, por ejemplo,
se establece que los paneles de ciudadanos, usuarios y consumidores deben
coordinarse de tal modo que se

‘enfoquen” en el tema de interés del eventual cliente o contratante, ignorando
que la pertinencia responde al principio de que lo que pueda parecer prima
facie impertinente, el investigador debe hacerlo pertinente (o sea, no se trata de
reprimir lo que pueda parecer no pertinente sino de tomarlo como materia
prima de andlisis en profundidad de gran potencial explicativo y creativo).
También, tal manera de encarar la indagaciéon ignora que al ejercerla se
pruebanhipétesis.

4.Una taxonomia a revisar 4.1lnvestigaciones cualitativas /
investigaciones cuantitativas
Se ha generalizado una clasificacion que requiere ser revisada a fondo:
investigaciones cualitativas / investigaciones cuantitativas.

Adoptando con naturalidad tal clasificacion, se compara o0 se contrasta
poniéndolas en un supuesto plano de igualdad a las citadas, y figuradas, clases
de investigacion. Se las trata como si fueran opcionales, como caminos
alternativos que desembocan en distintas resultantes adecuadas a distintos
requerimientos.

Ya hemos sefialado que la investigacion implica un objeto de estudio formal (es
decir, una relacion o un conjunto de relaciones) y un método. Supone entonces,
una teoria de alta complejidad capaz, para cadainvestigacion,

de plantear debidamente el problema y las hipotesis —que inicialmente podrian
dar cuenta de tal problema- a verificar, ampliar y precisar. En cada
investigacion se parte de un nivel de complejidad para arribar a otro nivel de
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complejidad de mayores alcances sistematico y empirico. De esta manera
estamos encarando epistemoldgicamente la investigacion afirmandonos,
sobre todo, en la vertiente constructiva de laepistemologia?®.

Estamos postulando, entonces, que la taxonomia que estamos analizando en
este punto carece de sustento epistemoldgico, puesto que la investigacion
cursa por un unico andarivel. Lo que habitualmente se denomina investigacion
cuantitativa o lo que se inscribe dentro de la categoria “investigaciones
cuantitativas” se encuentra en una zona de cierta ambigledad.

Por un lado, esta categoria hace referencia a conteos, que aun cuando se
sustenten estadisticamente, no dejan de ser tales. La aplicacion de la
estadistica hace que los conteos sean confiables, habida cuenta, sobre todo,
de que se implementan sobre la base de muestras que deben representar al
universque se releva; éste es el caso, tipicamente, de loscensos.

Por otro lado, en la misma categoria, “investigaciones cuantitativas”, se incluye
a relevamientos que contienen lo que se conviene en llamar “profundizacion”
por la cual se incorporan preguntas abiertas, semicerradas, escalas, etc.; es
habitual, en estos casos, referirse a “investigaciones cualicuantitativas”, con lo
cual de hecho se admite que sin tales incorporaciones, se trataria de conteos.

No cabe dentro de los alcances y fines de este texto realizar una critica en
profundidad ni mucho menos exhaustiva de las llamadas “investigaciones
cuantitativas”. Haremos algunos comentarios que entendemos son suficientes
para dejar en claro la falta de pertinencia de esta categoria y, por lo tanto, la
necesidad de revisar la taxonomia sobre la cual se basa.

En principio, hacemos notar que de hecho se sustentan en criterios cualitativos,
ya que lo que se indaga se basa en lo que se obtuvo por via de la reflexion o
por via de la investigacion previa, desde el relevamiento de preferencias de
marcas de los consumidores en un rubro determinado hasta las opiniones
sobre gobernantes ycandidatos.

Indagar acerca del rol en las expectativas del consumidor de la relacién costo-
beneficio ode la presentacion de un producto hasta cuanto incide el atributo de
la honestidad’ en la imagen de un dirigente politico, social o gremial, suponen
criterios cualitativos basados en creencias no explicitadas. Es de destacar que,
en la medida que no se profundiza la investigacion ni se piensa sobre ella, se
terminan anquilosando estos criterios, se termina naturalizadndolos y se termina
ignorando los procesos realmente determinantes, para acceder a los cuales se
requiere justamente superar los limites que imponen los conteos y las
encuestas. Si, como acontece a menudo, las “‘investigaciones

cuantitativas o cualicuantitativas” se circunscriben a la intencion de voto de
los postulantes, se les escapan aspectos francamente determinantes tales
como la declinacion de la cultura politica, la falta de credibilidad reciproca
dirigencias- poblaciones y la carencia de proyectos convocantes o de
configuraciones utopicas colectivas.

Concurrentemente, las “investigaciones cuantitativas”, afirmadas sobre la

27 Sefialemos de paso que el atributo de la honestidad es no pertinente y carece de suficiente consistencia como para darle el
peso que se le da en los andlisis de opinion publica: resulta de una superposicion indebida del campo de la moral sobre el de la
politica. Se ha visto en la practica y en todo el mundo que la supuesta honestidad o la supuesta falta de honestidad asignadas a
los dirigentes influyen menos de lo imaginable en el curso que siguen las sociedades.

52



presuncion de que las sociedades son agregaciones de individuos, desconocen
la estructuracion social y por lo tanto, ignoran como juegan los liderazgos, la
interaccién entre organizaciones, grupos y personas, los procesos de influencia
y toda una variada gama de comportamientos que inciden significativamente en
la dindmicasociopolitica.

Las consecuencias de dar a los conteos (0 sondeos o0 encuestas) la entidad de
Investigaciones acarrea consecuencias inquietantes o desafortunadas.

Nos detendremos Io mas brevemente posible en algunas que seleccionamos
por sus particularmente oscurantistas efectos.

El conocimiento cientifico supone el continuo envio al ostracismo de la
sustancialidad para instaurar relaciones, proceso destacable como una de las
adquisiciones de la modernidad; asi, por ejemplo, la quimica destroné a la
alquimia, los desarrollos de la fisica establecieron que es en la relacion entre
los cuerpos que emergen los comportamientos de la naturaleza (v.g., el peso
pasa a ser considerado una relacién y no una propiedad de las cosas), etc.

Esta nueva ldgica, con el avance del pensamiento cientifico, gana terreno en
las ciencias de lo humano, especialmente a partir

del siglo XIX. En resumen, el antiguo pensamiento por atributos es desterrado
por el moderno —y complejo- concepto de relacion: un tipo de calzado, por
ejemplo, no es por si mismo flexible sino en relacién con el pie y con otros
zapatos, zapatillas o sandalias; del mismo modo, considerando un atributo tan
presente en las encuestas de opinidbn publica, un dirigente es tenido por
honesto en el marco de una moral que valoriza dicha cualidad y en
comparacién con otros dirigentes que son visualizados como poco honestos o
deshonestos. Las llamadas investigaciones cuantitativas desconocen este
modo de pensar, conocer o investigar retrotrayendo a la creencia de que
productos, servicios, instituciones o personas poseen per se propiedades,
absolutizando lo que es relativo (en la acepcidn epistémica de este término y
no en el empleo vulgardesvalorizante).

Otro efecto no deseable es el debilitamiento, cuando no la descalificacion, de la

teoria. Bajo la suposicion de que las “investigaciones cuantitativas” registran

hechos, supuesta informacion transparente sin la mediacion de

interpretaciones, la teoria, las conceptualizaciones y hasta todo intento de

elaboracidon que suponga alguna distancia con lo relevado es juzgado como

especulacién ociosa, oscurecedora o distorsionante y, subrepticiamente,
inclusive como charlataneria.

Cabe puntualizar que quien releva, releva datos: es decir, informacion que
necesariamente pasa por el tamiz de la interpretacion; dicho de otro modo, un
investigador es siempre un intérprete, que cuando no asume concientemente
un marco referencial es inducido inexorablemente por creencias no
controladas, finalmente prejuicios. Es prejuicioso suponer que la honestidad es
un valor decisivo para un electorado, que la clase media es conservadora o
vacilante, que la inseguridad se reduce a la accién de delincuentes comunes y
complicidades policiales, que las preferencias por segundas marcas obedece
Gnicamente al nivel de precio, que los niveles socioecondémicos mas bajos
buscan constantemente imitar a los mas altos, que la insatisfaccion de las
sociedades hay que buscarla en los items de las agendas convencionales,etc.
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Si fuera posible listar la totalidad de “verdades de hecho”, se veria como los
lugares comunes dominan a expensas del conocimiento cientifico siempre
tributario de la teoria.

Es curioso ver con frecuencia cdmo quienes se atienen a las “investigaciones
cuantitativas”, a los “hechos”, al registro sin mediaciones, cuando son
abordados para que den cuenta de las inconsistencias o los interrogantes que
surgen dada la informacion relevada, recurren aelucubraciones

circunstanciales contaminadas sea con la taxatividad de quien se percibe figura
autorizada, sea —por lo contrario- con el paraguas abierto del “yo creo”.

Lejos de la teoria, lejos de toda construccion conceptual, lejos de toda vocacion
por interpretar, lejos de toda problematizacion ante los datos emergentes, toda
la informacion asi obtenida, revelada o difundida, constituye una suerte de
fotocopia de la opinion estandarizada; no es mas que una puesta en orden de
lo “ya sabido”, de las creencias generalizadas. Hasta se hace gala de cémo el
sentido comun se puede imponer sobre el pensamiento complejo
indebidamente traducido como“complicado”.

El efecto es el de un grado tal de aficién acritica a lo que se recoge y de tal
carencia de insumos conceptuales que le permitan al investigador tomar la
distancia necesaria de los datos, que éste queda impedido para encarar
analisis y alcanzar conclusiones que cuenten con potencial explicativo y
predictivo. Precisamente la teoria como plataforma de despegue, como ruta y
como puerto de destino es, sobre todo, distancia. En el nivel de los datos
tenemos inconsistencias y lagunas: todo es interrogante y como tal debe
sertratado.

Cefiirse acriticamente a los emergentes genera sensacion de seguridad,
convalidael

conformismo, evita el cuestionamiento, genera la impresion de estabilidad, lleva
al sentimiento de que la realidad es dominada. Claro que conlleva la negacion,
mas precisamente la renegacion y de tal manera la inhibicion para conocer;
también tiene por efecto que se resigna la exploracién y sistematizacion de los
determinantes eficaces de los comportamientos relevados, anquilosandose en
una rutina de reiteraciones contumaces eimproductivas.

4.2Investigacion cuantitativa 0 concepcidnestratégica

Finalmente, el repliegue sobre las llamadas investigaciones cuantitativas
implica la renuncia a la concepcion estratégica. La estrategia, junto con la
relacion, la teoria y la explicacion en profundidad es sacrificada en el altar de la
devocion por los “hechos” de facil transmisién, aptos para presentarse
prolijamente y sin alterar ninguna certeza.

Los abordajes cuantitativos despojados de todo anclaje en conceptualizaciones
complejas ocluyen el acceso a los niveles de analisis en profundidad que se
requieren para el disefio de estrategias. Por el contrario, favorecen el
seguimiento de las opiniones propiciando acciones y, en el mejor de los casos,
tacticas que se agotanrapidamente

para dar lugar a las que como una voragine se pergefian para sustituirlas.

54



Nos encontramos entonces con el tipo de gestion que responde a la demanda
0, mas preocupante aun, a lo que se cree que espera la demanda dando lugar
a los comportamientos zigzagueantes 0 espasmodicos que a menudo
son coronados con sentencias del tipo “la gente no sabe lo que quiere”,
escamoteando la toma de conciencia de que es quien esta ubicado en el rol de
conductor el que carece derumbo?8,

La estrategia supone definicion de objetivos y el trazado del rumbo para
alcanzarlos, lo cual implica a su vez el ejercicio de la conduccion, a la cual en
otro lugar hemos conceptualizado como la articulacion de iniciativa y sintesis
(Rojas Breu, 2002). El seguimiento sumiso de los resultados de las encuestas o
“‘investigaciones cuantitativas” es uno deloscomportamientos mas disténicos
respecto de la concepcion estratégica®

Es entonces nuestra conclusion que la taxonomia que motiva el desarrollo que
hemos hecho en este punto, requiere ser revisada y, mas aun, superada.
Concebimos a la investigacion como una Unica categoria englobadora que se
define, reiteramos, por el objeto de estudio y el método para dar cuenta del
mismo. Esto implica que toda investigacion es basicamente cualitativa. Los
estudios de cuantificacion, estadisticamente confiables y validados, tienen por
finalidad establecer la magnitud de las conclusiones a las que se
llegacualitativamente.

8 Entre el sinfin de ejemplos a los que podriamos apelar para ilustrar esto podemos citar el de un gobernante

de determinada jurisdiccion que a causa de los resultados de encuestas que mostraban la elevada imagen
positiva de otro gobernante rival, decide dar marcha atras con una decisién, segiin comenta el periodista

Morales Sola en su columna de La Nacion del14-03-12.

® Somos conscientes, so pena de incurrir en ingenuidad, que una misma gestién puede hacer
seguidismo de las encuestas en relacion a algunos asuntos y decidir sobre la base de su
criterio en otros, pero esta hibridez no la exime de la ausencia de estrategia y méas bien la pone
en un andarivel en el que se alternan el acatamiento y laarbitrariedad.

5. Lainvestigacién cualitativa segun el MétodoVincular3°

5.1 Rol primordial

El rol primordial que tiene la investigacion cualitativa en el Método Vincular
reconoce distintos fundamentos concurrentes:

Plos analisis y las conclusiones sobre la caracterizacion de sociedades,
mercados y escenarios, la deteccion de segmentos de la oferta y la
demanda, la determinacion de Posicionamientos Vinculares y la elaboracion
de estrategias y las recomendaciones para su implementacién resultan de
aplicar, unicamente, la investigacion cualitativa;

Pla totalidad de los desarrollos conceptuales del Método tienen como una de
sus fuentes las teorias mas probadas de las ciencias de lo humano y como
otra de tales fuentes las investigaciones cualitativas implementadas a lo
largo de losafios;

Pla investigacion cualitativa de la interaccidon entre ofertas y demandas sostiene
y enriquece al Método Vincular a la vez queéste le da a
aguélla el soporte epistemoldgico, el objeto y laespecificidad.
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A la vez, el Método da su lugar a los estudios de cuantificacibn como
complementarios a los fines de establecer magnitudes para las conclusiones
alcanzadas por medio de la investigacion cualitativa. También, desde luego,
recurre a informacién de cardcter cuantitativo, pero bajo el entendimiento de
que se trata de censos, relevamientos o diferentes tipos de conteos segun la
fuente de que se trate.

Este rol primordial implica que lo que es de mas utilidad para la gestion, el
disefio de estrategias y la recomendacion de acciones para plasmarlas, resulta
de la implementacion de investigaciones cualitativas.

Por dicha via se obtienen los datos para la elaboracién de una estrategia, la
determinacion del Posicionamiento Vincular institucional o marcario de acuerdo
a la Matriz que aqui graficamos y a cuyo conocimiento pormenorizado puede
accederse, a través del texto referido al pie de estapagina3..

¥ Rubén Rojas Breu, Método Vincular. El Valor de la Estrategia, Ed. Cooperativas, Buenos
Aires, 2002

Matriz de Posicionamientos Vinculares

Ste
: ‘P
Hedonista ;DOmlnanC|a|
Creativo
Pn sn
Magico Domeéstico v  Constructivo
Sdo

A manera de ejemplo, traemos a colacion algunos analisis de casos que hemos
difundido recientemente y que citamos a continuacion®?. Reiteramos que a las
siguientes conclusiones hemos llegado Unicamente a través de sendos



estudios cualitativos.

%2 Acorde con el respeto riguroso de las normas éticas ejemplificamos sobre la base de
informacion de dominio publico y basandonos en andlisis realizados por nuestra exclusiva
cuenta; es decir, no estamos valiéndonos de informacién confidencial de ninguna naturaleza.
Asimismo, tales analisis o la fundamentacion de lo que aqui estamos diagnosticando se
encuentra en diversas publicaciones que, reiteramos, hemos difundido recientemente.

Posicionamientos Vinculares de marcas lideres decervezas

»Brahma en el Hedonista, Budweisser en el Dominancial, Quilmes en el
Doméstico y Stella Artois en el Creativo.

Posicionamientos Vinculares de redes socialeslideres

»Facebook en el Dominancial, Twitter en el Doméstico y Linkedin en el
Constructivo.

Posicionamiento sugerido para YPF

PEIl posicionamiento sugerido para YPF es el Constructivo, considerando
ademas, por ejemplo, que Shell ocupa el Dominancial y Petrobras el
Doméstico:.

5.2 Qué entender porinvestigacion
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Investigacion segun el Método Vincular es el conjunto sistemético de
operaciones conceptuales y técnicas destinado a darrespuesta a problematicas
que se encuadran en la interaccién entre ofertas y demandas (Rojas Breu,
2002).

El problema genérico de la investigacion segun el Método Vincular puede
formularse de esta manera: ¢como compatibilizar el objetivo del oferente
(organizacion cliente o contratante) con los comportamientos, opiniones y
expectativas de la demanda en un contexto "X"?.(Rojas Breu,1990).

La investigacion cualitativa de la interaccion entre ofertas y demandas de los
distintos campos?®4, de acuerdo al Método Vincular, abarca:

v un objeto formal (o relacional), justamente la interaccion ofertas —demandas

v' un método, definido a partir de tal objeto formal; el método consiste en el
cuerpo conceptual, particurlamente la Segmentacion
por Vinculos y la Matriz de Posicionamientos Vincularesmas

v el conjunto de los pasos que parten desde la consulta y la formulacion del
problema hasta las conclusiones arribadas al final del procesomasel
conjunto de técnicas destinadas a la observacion, indagacion
einterpretacion.

Las técnicas incluidas en la investigacion cualitativa son:

Pobservaciones in situ, particularmente en los puntos de encuentro entre lo que
se ofrece y la demanda (locales comerciales, instituciones,etc.),

»grupos de indagacidn operativa y/o entrevistas en profundidad de miembros
de la demanda bajoestudio,

Pgrupos especiales de indagacién operativa que incluyen dramatizaciones,
ejercitaciones, juegos,etc.,

Preuniones especialmente pautadas con los decisores de la organizacion
contratante,

»entrevistas en profundidad de informantes clave, decisores, lideres, opinantes
calificados, etc.,

Pentrevistas en profundidad, individuales o colectivas, para determinar la
cadena de influencia,

»andlisis semioldgico y comunicolégico de la totalidad del material de la oferta
(organizacion contratante y su competencia), incluyendo desde la propuesta,
el servicio o el producto hasta la totalidad de los componentes de su
comunicacion (nombres de marca e institucionales,simbolos

identificatorios, isologotipos, presentaciones, envases, piezas
comunicacionales contemplando avisos audiovisuales, graficos, radiales y de
via publica , internet y redes sociales, sitios en la red propios y de la
competencia, carteleria, folleteria,etc.)

Plas que emerjan, con caracter ad hoc, de acuerdo a caracteristicas propias de
la investigacion de la que se trate.

Si bien se desprende de todo lo antedicho, puede ser oportuno explicitar esta
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suerte de premisa: la investigacion cualitativa, tal como la entendemos, tiene
como supuesto basico que en las personas, los grupos y las organizaciones
coexisten la conciencia y lo inconciente, la razon y la irracionalidad y que, por lo
tanto, cabe pensar siempre segun la interseccion de lo manifiesto y lo latente.
Esta es la razdn bésica por la cual se requiere de la teoria y de la
interpretacion: el modo en que las organizaciones y sus demandas se
manifiestan a través de los comportamientos tangibles y de la palabra
enmascara las determinaciones no concientes o inconcientes que hay que traer
a la luz. Es ésta entonces también la razon basica del cuerpo conceptual y del
modo de encarar la investigacion que caracterizan al MétodoVincular.

Con el fin de que se pueda apreciar como se llevan a cabo las investigaciones
cualitativas segun el Método Vincular, deduciendo las

diferencias respecto de otros enfoques muy extendidos, haremos una incursién
por una técnica que despierta tanta atraccibn como controversias: las reunion
de miembros de la demanda o grupo de indagacion operativa.

5.3 El grupo de indagacionoperativa

Cabe suponer que ha quedado claro que el grupo de indagacion operativa es
una de las técnicas de las que se vale el Método Vincular, y que como tal, debe
integrarse con el resto de las que se aplican en el contexto de
unainvestigacion.

Cada grupo es conformado de acuerdo a las constantes y las variables
definidas en el disefio de la muestra; como sefialamos con anterioridad, en el
disefio se cumple con el requisito de basarse en las variables especificas y
pertinentes, lo cual lleva a privilegiar a las llamadas variables blandas (o
socioculturales), como por ejemplo, las marcas de preferencia o el
comportamiento electoral o las que fuese segun la zona O-D y la problemética
de la que se trate. A tales variables se subordinan las variables duras u
objetivables, como el nivel socioecondmico, el género o la edad, también segun
sea elcaso.

Un grupo de indagacién operativa es la concrecibn de un interjuego de
organizaciones: la contratante, la consultoray

las de los convocados. Cada una de tales organizaciones asi como cada uno
de los participantes de cada una de tales organizaciones concurrentes, tienen
su propio bagaje, sus propias expectativas y sus propias metas, lo cual a
menudo hace que todo transcurra bajo cierta tensién e incluso se genere
determinado tipo de conflictos, para lo cual la consultora es la que debe estar
fundamentalmente preparada.

Un factor de tal tension es la ansiedad comprensible de quienes representan a
la organizacion contratante (directores, gerentes, etc.) que a menudo vivencian
la investigacion y, sobre todo,a la consultora y a los grupos gue representan a
su demanda, como fiscales.

La consultora se rige en toda la situacion con la distancia instrumental,
centrandose en lo contratado y por lo tanto, ateniéndose a los objetivos, a las
exigencias del encuadre y al cumplimiento de la labor profesional.

Por su parte, los convocados y quienes se ocupan de reclutarlos, también
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tienden a alimentar la tension, en la medida que lo que hagan o digan suponen,
“‘instintivamente”, que puede ser objeto de evaluacion.

Todo hace que el rol de la consultora y el modo de ejercerlo y en particular el
del director del proyecto y el coordinador de los grupos seadeterminante.

Una vez que el grupo se acomoda en la sala para dar comienzo a la reunion,
comienza automaticamente a constituirse una nueva organizacion, que guarda
desde luego relaciones de subordinacion con las arriba citadas. Se constituye
de hecho como una organizacion en la medida que tiene objetivos, encuadre y
normas, distribucion de funciones, roles y tareas dentro de un espacio tiempo
determinado. Queda claro que se trata de una organizacion derivada de las que
encuadran la actividad.

El papel de la coordinacién es el de asegurar la produccion grupal atendiendo a
los objetivos de la investigacion, los cuales estan fijados en el proyecto y se
desglosan en la guia de pautas. Son reuniones de maxima apertura con el fin
de garantizar el surgimiento de emergentes que brinden informacién
significativa y tal tipo de informacion se logra en un clima de libertadéptima.

El papel de los convocados es el de proveer la materia requerida para los
propésitos de la investigacion y que consiste en todo lo que crean, piensen,
asocien libremente e intercambien en el transcurso de la reunion.

La coordinaciéon debe funcionar en varios registros:

»el de la indagacion para la emergencia de la ya mencionada informacion
significativa, en donde tan importante como atender a la guia

de pautas es decodificar en acto todo lo que surge buscando la conexién con
los objetivos y lo ya desglosado en la guia. Pretender, tal como se difunde
actualmente, conducir al grupo para “que se enfoque” en el tema objeto de
estudio “sin desviarse”, es un ejercicio de censura basado en una concepcién
empirista que sobrevalora la voluntad y la conciencia. No se trata de que los
integrantes del grupo sean “pertinentes” sino de que el investigador haga
pertinente todo lo que emerge: dicho de otro modo, éste estd obligado a
encontrar sentido a cuanto se diga y haga en relacion con lo que se propone la
investigacion, sobre la base de la premisa de que por algun motivo broto lo que
haya brotado y, sin duda, por algin motivo vinculado con lo que se esta
estudiando. También debe atender a lo que no se dice asi como a las posturas
ygestos,

»el de la interpretacion, para lo cual debe contar con la habilidad para percibir
en simultdneo lo que acontece a nivel manifiesto y a nivel latente; todo lo que
hace a la dinamica grupal debe ser relevado en el momento por la coordinacion
y cuando corresponda, segun objetivos y encuadre, sefialar a los concurrentes
lo que esté interpretando, con el fin de favorecer el intercambiofructifero,

»el de conductor, para lo cual el conocimiento en profundidad de la dinAmica de
los grupos es vital; al constituirse el grupo sedan

variadas situaciones que operan en simultaneo y, sobre todo, a nivel latente.
Los convocados tienden a buscar reproducir lo ya conocido, es decir lo que
aprendieron consiente e inconscientemente acerca de cOmo comportarse en
las organizaciones y grupos por los cuales pasaron previamente. Recordemos
que cada convocado es miembro de varias organizaciones, tales como su
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familia, su vecindario, su consorcio, su lugar de trabajo, su institucion
educativa, su club, etc. No sélo tiene sus modelos de comportamiento basados
en tales lugares sino que también porta en gran medida las motivaciones,
expectativas, creencias, valores, ideas, conocimientos y la mas completa gama
de aspectos que tienen que ver con lo social adquiridos en losmismos.

Entre lo que buscan latentemente reproducir se incluye el vinculo a establecer
con el lider, que a lo efectos es el rol que espontaneamente asignan al
coordinador. Sea lo que sea lo que asignen, la coordinacion debe descentrarse
evitando actuar el rol asignado.

Los convocados iran interpretando, por su lado, diversos roles, entre los cuales
pueden destacarse el de lider alterno (ante el corrimiento de ese lugar por parte
de la coordinacion), el de monopolizador de la palabra, el de seguidor, el de
opositor, el de motivador, el de conciliador, el de polemista,

etc. La coordinacion debe continuamente disolver tales asunciones sin recurrir
al voluntarismo o al disciplinamiento, sin dejarse llevar por la ansiedad propia ni
de los integrantes del grupo ni de los representantes de la organizacion
contratante. La coordinacion debe garantizar la méxima produccion grupal y
evitar la censura, lo cual supone generar condiciones para que los convocados
se sientan en un clima de libertad 6ptima,

»el de investigador, lo cual supone tener en cuenta que el grupo debe expresar
pluralidad atento a las premisas del Método y especialmente a la
segmentacion. También debe no soélo indagar con el fin de profundizar sino
también de generar debates; por otra parte, corresponde que someta a
consideracion sus hipotesis de modo comprensible, que haga notar
inconsistencias, que interprete datos que vayan surgiendo Yy los ponga a las
vista de todos para que emitan su opinion al respecto. A menudo, como ya
dijéramos, el empirismo reinante hace suponer que tales comportamientos de
la coordinacién implican induccion, pero tal creencia parte del prejuicio por el
cual se sostiene el privilegio de la conciencia convencional, de la voluntad y de
la sobrevaloraciondelomanifiesto(yporlo

tanto, el desconocimiento de lo latente y la interaccion entre manifiesto y
latente)®.

Por lo tanto, un grupo es un ambito de produccion en el cual todos sus
participantes

—coordinacién y convocados — son activos y actores que van generando
conocimiento por via de un intercambio los mas abierto posible. No es, por lo
tanto, una reunion conformada por un agente activo, el coordinador, e
integrantes pasivos, que “representan” al publico objetivo de la organizacion
contratante, a los cuales el primero busca extraerles informacion a la manera
en que se extrae el contenido de una caja; no corresponde la modalidad
decuestionario.

Como ambito de produccion, lo que fundamentalmente produce son insumos
para la elaboracion no solo de un analisis y de sus conclusiones, sino de una
estrategia que va a permitir conducir debidamente el comportamiento de una
organizacion o de una de sus marcas en la zona O-D de la que se trate 0 en su
mercado.
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* por ejemplo, cuando no hay hipétesis, hay prejuicios.

6. Herramienta de lagestién

La investigacion cualitativa, en el marco de los desarrollos del Método Vincular,
deviene en herramienta clave de la gestion. En sucinta enunciacion
destacamos los efectos més relevantes:

Pla caracterizacion en profundidad de las zonas de interaccion entre ofertas y
demandas o de los mercados y de sus contextos,

»la segmentacion de dichas zonas o mercados®¢,

»el mapa de los posicionamientos cubiertos y los posicionamientos no cubiertos
0 a cubrir,

Pla descripcién sistematica y pormenorizada de los perfiles de la oferta (propia
y de la competencia), el de la demanda, el situacional y el comunicacional,

»los analisis que sirven de base para el disefio de estrategias y politicas y

7. La investigacion cualitativa y lagestion

7.1 El deseo de laestrategia
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En los afios cuarenta del siglo pasado, Ernest Dichter, el psicoanalista
austriaco creador de la “investigacién motivacional”®’ publica el texto en que la
expone con el titulo “La estrategia del deseo”. Con el juego retérico, una
especie de quiasmo que usamos en el titulo de este punto, recordamos no solo
una obra que significé un hito en la investigacion de la interaccion O-D sino que
también hacemos referencia a lo que deberia ser la vocacion de una Direccion
0 Gerencia de cualquier organizacion: desear laestrategia.

En el punto anterior hicimos referencia a que la investigacion cualitativa provee
los andlisis que sirven de base para el disefio de estrategias y las pautas para
su implementacion. A la par, el Método Vincular al conferirle a la investigacion
cualitativa el rol primordial la asocia intrinsecamente a la estrategia; dicho de
otra manera, la elaboracién y la puesta en marcha de una estrategia es posible
gracias a la investigacion cualitativa y, simultineamente, ésta esexigiday
valorada como instrumento para contar con aquélla.

Contar con una estrategia presenta, al menos, estos beneficios:

Mfijar un rumbo bajo el control de la propia organizacion, evitando incurrir en el riesgo de
funcionar inadvertidamente como operadores de estrategias que responden a otros,

ddisponer de una identidad, proveyendo pautas precisas para ordenar internamente la
organizacion mediante las directivas, distribucion de roles y tareas, comunicaciones internas y
la coherentizacién y capacitacion de las distintas &reas asegurando su consonancia con el
posicionamiento fijado para la interaccién con la comunidad y en la zonaO-D,

Pigualmente para las decisiones, planificacion y acciones hacia la zona O-D o el mercado, en
las dimensiones institucional, comercial y comunicacional, desarrollando y/o fortaleciendo
especialmente a la marca de la que se trate,

Pdominar las claves que permiten a cada paso saber por qué se logré el resultado deseable o
por qué sefracas6s3s.

% Es decir, quien carece de estrategia jamas se entera del por qué de su éxito ni del de su
fracaso.

Lo particularmente identificatorio de una estrategia es la formulacién de
objetivos. Los objetivos estratégicos son los que la organizacién o sus marcas
asumen en la zona O-D o en sumercado.

El objetivo estratégico por excelencia es justamente el objetivo de
Posicionamiento Vincular: dada la zona O-D o el mercado en el cual la
organizacion o sus marcas se desempefian, el interrogante a responder es
¢cual es el Posicionamiento Vincular que le es propio o el que puede ocupar
con éxito?

Con el fin de subrayar el valor de la estrategia y el rol que desempefa la
investigacién cualitativa, seguidamente extraemos algunas reflexiones de dos
publicaciones recientes: El marketing segun Maquiavelo y Aportes de un hecho
historico, la batalla de Queronea, a la direccion estratégica.

7.2 De “El marketing segiin Maquiavelo”?°

Hace cinco siglos, el célebre politico y pensador florentino produjo El principe,
un texto colmado de aportes acerca de la estrategia. Las reflexiones siguientes
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resultan de una libre interpretacion que hacemos de dicho texto.

»Se logra mas y por mas tiempo con una marca por la cual el consumidor
sienta afecto, que por la que se impone apelando a la competencia desleal.

»Conocer a fondo a la propia demanda y proponerse la alianza con la misma es
fundamental para el éxito de una marca y, también, para debilitar a las lideres
incluso mas poderosas. Quienes gerencian a las marcas poderosas tienden a
la inercia, a hacer lo que siempre hicieron y a confiarse: ése es su tendon
deAquiles.

»Si se conoce al consumidor, se gana su confianza y se lo trata como un
aliado, el éxito se consolida; si no se lo conoce en profundidad y no se lo
analiza paso a paso, lo mas probable es que se le haga el juego al competidor.

PPara que una marca conquiste un mercado debe conocerse muy bien un
territorio, su poblacioén, sus habitos, sus creencias y sus expectativas; también
hay que saber qué pasa con otras marcas, particularmente las que compiten
exitosamente y las que pueden llegar a ser fuertescompetidoras.

»Toda marca afronta siempre obstaculos; el responsable de la marca con vision
estratégica no solo se ocupa de los obstaculos del presente sino también
pronostica los del futuro y actia enconsecuencia.

PTienen mas relevancia estratégica las promesas latentes de una marca que
las manifiestas; por eso hay que conocer a fondo la propia marca y las de la
competencia asi como qué es exactamente lo que el consumidor valora, todo lo
cual requiere analisis que permitan ver bajo el agua, detectar los
dispositivossubyacentes.

PEs clave tener siempre satisfecha a la clientela fiel o al segmento consumidor
propio, en vez de querer conformar o atraer a todo el mundo. Si se respeta esta
premisa, se puede crecer hacia todo el mundo; es decir, se crece sobre la base
de las posiciones firmemente ocupadas.

»Es mejor que el responsable de una marca confie en su propia capacidad y en
la del equipo, los asesores y los investigadores de mercado que se
comprometen con la marca; corre riesgos inutiles y puede tener serios
perjuicios si se deja llevar por analisis y recetas de difusores que estan de
moda pero que no conocen en profundidad a su consumidor ni a la
competenciaespecifica.

PEs importante respetar la genuina identidad de la marca en vez de
acomodarla o maquillarla segun se dé la ocasioén, lo cual lleva a desvirtuarla y
hacerle perder, tarde o temprano, competitividad.

PUna vez adoptado el posicionamiento de una marca debe mantenérselo,
evitando incurrir en

volubilidad, en marearse con supuestos cambios de tendencias, en idas y
vueltas que lleven a su desdibujamiento.

PEl responsable de una marca continuamente debe atender a dos frentes: los
consumidores y lacompetencia

»Se debe confiar en los clientes y consumidores procurando siempre
conocerlos, recabar sus opiniones, explorar sus expectativas y generar asi una
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relacion sumamente fluida yabierta.

PNo es recomendable “protegerse” de los consumidores levantando murallas
virtuales.

»Finalmente, una recomendacion basica: si se quiere liderar, hay que dotar a la
marca de un posicionamiento diferenciado del de la lider o, incluso, generar un
mercado. Porque, ¢para qué querria cambiar un consumidor si no percibe una
propuesta distinta y nuevos beneficios? Asi que, no parece conveniente
disputar con otra marca el mismo posicionamiento; es mejor generar elpropio.

Se deduce que ademas de ponderar la concepcion estratégica, estos aportes
enfatizan el rol significativo de lo que hoy se da en llamar
“‘investigacidéncualitativa”.

7.3 De “Aportes de un hechohistérico”#°

La batalla de Queronea, acontecida en 338 AC, concluye con el triunfo de las
fuerzas macedonias comandadas por Filipo Il sobre la confederacién de
ciudades griegas. Ademas de la importancia que se le asigna porque tal triunfo
habra de redundar en la unificacion griega —condicion necesaria para enfrentar
al imperio persa-, es el marco de la iniciacion de Alejandro Magno como
general, acompafiado por sus jovenes camaradas.

A los efectos de nuestro desarrollo su valor esta en que es un buen ejemplo de
la victoria de la estrategia sobre las concepciones tacticistas.

El objetivo estratégico macedonio suponia trascender las limitaciones de la
disputa doméstica para alcanzar metas ambiciosas en torno a gran parte del
mundo conocido por los helenos.

Notese la similitud con la campafia sanmartiniana. También San Martin tiene
un objetivo estratégico al buscar la libertad e independencia de todos los
pueblos de Sudamérica, diferenciandose asi degranparte de los gobernantes
de Buenos Aires, preocupados por lo doméstico.

En cambio, los atenienses y sus aliados, se circunscriben a una meta tactica,
de alcance comparativamente doméstico.

Ahora bien, como ya sefialamos en un documento reciente, El espejo o la
Estrategia (Rojas Breu, 2011), quien carece de estrategia o0 quien se aferra a
metas tacticas es instrumento de la estrategia de otro. Se ve en la descripcion
del contexto de la batalla cdmo los atenienses y sus aliados, a través de
Demastenes, terminan siendo una herramienta del imperiopersa.

Enfocandonos ahora en el desarrollo de la batalla, lo primero a destacar es que
Filipo y su estado mayor inicialmente, antes de chocar armas, se ubican en una
altura, lo cual simboliza una suerte de regla de oro para el estratega:
asegurarse la vision deconjunto.

De hecho, el estratega se desdobla, adopta una disociacion instrumental entre
dos roles que a la vez articula: el de observador activo y participante del todo y
el de conductor de la parte. La capacidad para conjugar el todo y la parte es,
entonces, un requisito insoslayable de la estrategia.

Contrariamente, los atenienses, tebanos y sus aliados, se circunscriben a ser
parte: sOlo parecen ver, paradgjicamente, enceguecidos,
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al enemigo odiado; es decir, no ven el campo de batalla en el contexto
sociopolitico mas abarcativo y, por lo tanto, tampoco ven a uno y otro
contrincante simultaneamente en accion con las posiblesderivaciones.

El conocimiento a fondo de si mismo vy, a la vez, el del competidor, es ubicarse
simultaneamente en el propio punto de vista y en el punto de vista del opuesto,
lo cual nos remite a lo que el epistemélogo suizo Piaget denominara la
reversibilidad.

Dicha reversibilidad asi como la mencionada capacidad para desdoblarse en el
dominio de la parte y del todo, favorece la creatividad, la ampliacion de la
perspectiva, el incremento de las opciones.

El estratega, a la manera de un eximio ajedrecista, prevé todos los
movimientos propios y del adversario.

Con mucha frecuencia puede observarse en los campos social, politico y
comercial como se dan tres inconsecuencias funestas para quienes pretenden
alcanzar posiciones de liderazgo sobre basesinciertas:

1. la de sobreestimarse a la par que se subestima alcompetidor,

2. la del desconocimiento de si mismo y del otro, lo cual se da por la falta de
andlisis en profundidad; ya nos referimosreiteradamente

al valor de la investigacién cualitativa apoyada en teorias de alta complejidad,

3. la de generar inadvertidamente flancos débiles por dejarse llevar por
acciones gue suponen un éxitoinmediato.

8. Conclusion

Nos propusimos contribuir a la valoracién de la investigacion cualitativa de la
interaccion entre ofertas y demandas como herramienta de la gestion, desde la
perspectiva del Método Vincular.

En cumplimiento de tal cometido hemos precisado acerca de la significacion
que el citado método otorga a la investigacion cualitativa sefialando la estrecha
asociacion entre el mismo y dicha herramienta.

El rol primordial que el Método Vincular asigna a la investigacion cualitativa se
funda en que si ésta se apoya en una teoria de alta complejidad y en el empleo
de técnicas debidamente orientadas esta herramienta permite:

»andlisis en profundidad para la comprension de la interaccion entre oferentes
y demandas,

Pla construccion de mapas de las zonas de interaccion O-D o de los mercados,
determinando los posicionamientos cubiertos y nocubiertos,

Psuministrar criterios y pautas para la elaboracion de estrategias.

La conclusion mas destacable es la que establece el nexo intrinseco entre la
teoria de alta complejidad, la investigacion cualitativa y el disefio de
estrategias.

Es esperable que este texto constituya un aporte para la gestion que asume la
concepcion estratégica asi como para los investigadores que poseen vocacion
por la complejidad y se inclinan por el conocimiento epistemoldégicamente
sustentado.
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EL PROCESO DE LA NEGOCIACION ENTENDIDO COMO
METODOLOGIA CUALITATIVA

Dr. Carlos Altschul 4!

ABSTRACT

El desarrollo de las negociaciones comerciales complejas requieren de
practicos reflexivos que investigan y desarrollan procesos refinados de
coordinacion interna. En los casos exitosos, los actores, entendidos como
colegas impares, desarrollan conductas de dependencia mutua. La experiencia
reciente en negociaciones comerciales complejas publicas y privadas dan
cuenta del desarrollo de dispositivos sociales en una variedad de instancias
gue muestran la ampliacion potencial del rol delnegociador.

En esas circunstancias, el negociador puede entenderse como practico de la
Investigacion- Accion, individuo que reconoce su insercion en una institucion
social, requiere de procesos horizontales para llevar a cabo su misién, y
reconoce que, a efectos de llegar a un compromiso satisfactorio, debe admitir
la existencia del otro, lo que implica dar cuenta de sus propiaslimitaciones.

El negociador se desempefia en un triangulo virtual, constituido por un campo
de tensiones cernido por las pautas y los intereses de sus mandantes, de sus
pares y de sus mentores, y acotado por restricciones de tiempo. Por ello, el
negociador se estimula a disefiar dispositivos ad hoc que permiten instalar
mecanismos de coordinacion en su frente

interno; restructurar el contexto; re-encuadrar; anticipar y resolver conflictos; y
generar las condiciones para instituir conductas de reciprocidad. Su accién es
la de un metodologocualitativo.

Palabras clave: Conductores = drivers, endroits, coordinacién interna,
expansion del rol del negociador
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En el siglo XI Roger Bacon descubri6 que mejor que discutir sobre cuantos
dientes tenia un caballo era preferible abrirle la boca y contarlos. Esta invitacion
a meter los pies en el barro, sigue inspirando a quienes entendemos que la
curiosidad, acomparnada por el disefio de metodologias de investigacion y por
la persistencia, amplia el espacio de laepistemologia.

En el tema de las negociaciones complejas, dada su vastedad y las dificultades
de abordarlas con distancia, estamos ingresando al establo. A pesar de que los
relatos de participantes y analistas comienzan a edificar las bases de una
casuistica, la naturaleza del proceso, que reclama de reserva, y de los
participantes, que prefieren el sigilo, atrasa el acceso a la conceptualizacion.

En ese cuadro, existen sin embargo relatos de negociadores que reflexionan
sobre al propia préctica. Y si bien debe tenerse en cuenta la

credibilidad que merece quien describe / reescribe lo hecho, vale el ensayo —
como recurso literario, como experimento- para acercarse al tema.

El negociador como metodélogo cualitativo

Si por metodologia cualitativa entendemos un métodode investigacion usado
en las cienciassociales para estudiar los procesos de interaccion empleando
recolecciones de datos no cuantitativos, para explorar la naturaleza de las
relaciones y para describir una situacion — y su decurso- tal como la
experimentan los afectados, el proceso de negociacion es un espacio de
analisis en el que el accionar del negociador requiere de la investigacion como
tarea central. Sabiéndose parte, e idealmente conocedor de sus falibilidades,
aborda su tarea reflexionando a medida queavanza.

En su rol investigador, en el entorno experimental de la negociacion, el
negociador adopta una posicion distante, que probablemente lo aleje de su
forma acostumbrada de actuar, y que a efectos de analizar las motivaciones y
las razones por las cuales sus contrapartes inhiben o estimulan la toma de
decisiones en un proceso iterativo, se adecua a la conducta de aquellos.

Su oficio se inscribe en la Investigacién- Accién, en la que descuenta su
ignorancia y teme por su inocuidad, refrena su etnocentrismo, y procura
mantener neutralidad afectiva, descontando simultdneamente, que esta ahi, de
paso, con un propdsito. Su aprendizaje, de caracteristicas rizomaticas,
intermitentes, recurrentes, controversiales, le permite ir modificando su
conducta a efectos de avanzar hacia conclusiones siempre tentativas.

El negociador sabe que su informacién es incompleta y que el abordaje de
cada instancia del caso sera eficaz -lograra reunir y decantar mas informacion,
acordando el tiempo de la toma de decisiones- en la medida en que logre
adecuarse a la singularidad del caso: ejercera, entonces, un rol que oscilara de
lo activo a lo pasivo, articulando un tejido de soporte que le permitira, tanto
operar en el instante, como construir unaexplicacion.

En tanto toda negociacion se desarrolla sobre dos tableros, uno externo, otro
interno, el negociador debe, mediante la observacion y la descripcion de lo que
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hacen sus interlocutores, poder describir a su interna, como se comportan y
como interactian entre si, e intentar de ese modo aproximarse a descripciones
de sus creencias, valores, motivaciones, perspectivas y como éstos pueden
variar en diferentescircunstancias.

Como agente, ante sus principales, debe ser capaz de describir las multiples
formas de pensar y hacer de sus contrapartes.

Investigacion Accion en la negociacion

El término 'investigacion—accion’, propuesto por Kurt Lewin, es una forma de
indagacion introspectiva colectiva emprendida por quien, en una situacion
social, se propone atender la epistemologia personal de su interlocutor y para
ello instala equidad. En la medida en que no se vea perjudicado, actuara con
reciprocidad. Al hacerlo, se propondra igualmente comprender la naturaleza del
juego / partido, en las circunstancias en que sedesarrollan.

Es interesante destacar que las tres caracteristicas esenciales de la
investigacién accion son su caracter participativo, su impulso horizontalizador y
su aporte al conocimiento. La negociacion integradora parte de
supuestossimilares.

C. Wright Mllls habla de la imaginacion socioldgica, proceso en el cual la
persona conecta experiencias individuales y relaciones sociales. Los tres
componentes que la forman son (a) la historia, vale decir, cdmo una sociedad
se construye y como cambia; (b) la biografia, vale decir, el tipo de personas

habitan en una sociedad particular; y (c) la estructura social, vale decir, como
los variados ordenes institucionales operan en una sociedad, cuales son los
dominantes, como se integran, como podrian estar cambiando, etc.

La imaginacion sociolégica permite mirar a través de su entorno y personalidad
para captar la relacion entre la historia, la biografia y las estructurassociales.

Dado que la teméatica de la negociacién, y sus posibles resultados, remiten a lo
habitual, la investigacion-accion inicia el cuestionamiento del fenébmeno desde
lo habitual.

El proceso consiste en recorrer ocho pasos a saber: detectar el nivel de
insatisfaccion con el actual estado de cosas; centrar la atencibn campos de
controversia; identificar los diferendos criticos; formular mas de una hipotesis
gue pudieran atender la solucién del caso; seleccionar una hipotesis de trabajo;
dar los pasos que permitan confirmar la validez de aquella hipétesis; evaluar
los efectos de cada accion; y esbozar una explicacién del caso.

Este proceso no es lineal: avanza por aproximaciones sucesivas, por pruebay
error, en funcion de equilibrios cambiantes de fuerzas.

El tema del poder en la negociacion

Las negociaciones complejas enfrentan a las naciones en desarrollo con los
poderes mundiales en situaciones de asimetria. Zartman y Rubin (2002: 3)
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abren su texto con dos oraciones que concitan nuestra atencion: “En el tema de
la negociacion existe un antiguo galimatias. Se trata de la paradoja
estructuralista que inquiere sobre si ¢una parte débil puede negociar y
pretender sacar tajada en una negociaciéon con quien es mas fuerte? O mas
especificamente, ¢cémo hace el debilucho, o quien se percibe a si mismo
como tal, para negociar con el fortachén, o quien es percibido como tal, y
quedar satisfecho con elresultado?

Citaremos como primer caso citado por Zartman y Rubin el de los profesores
Winham y DeBoer-Ashworth*?2, En un andlisis riguroso de las posiciones
relativas de los dos paises y de la dinamica instituida, los autores concluyen
que: “El proceso de la negociacion tiende a crear igualdad en la divisa de las
conductas procuradores de interés”. Y mas tarde: “Cuando los Estados Unidos
iniciaron su negociacién con Canadéa en el tema de autopartes, se posicionaron
mostrandointerés

*2 Asymmetry in Negotiating the Canada-US Free Trade Agreement 1985-1987.

en lo que podia ofrecer un pais ostensiblemente mas débil. Como
consecuencia, el equilibrio de poder en la mesa de negociaciones abria el
camino a acciones especificas y demostraciones de autoridad que volvian
menos asimétrica la negociacion de lo que se podia suponer observando el
tamanfo relativo de sus economias. Asi entonces, la asimetria persiste, pero la
demostracion de intereses equilibra el tablero y operar con variables duras
corrige las imagenes auto-generadas de debilidad y de poder. Eso exige “un
ejercicio de fortalecimiento del frente interno”. El trabajo de Winham y DeBoer-
Ashworth describe en detalle el trabajo de ensamble requerido entre los
negociadores oficiales y los interesados privados® al acercarse a la mesa.*
(Winham y DeBoer-Ashworth, 2002: 50).

Zartman y Rubin (2002: 271-291) extraen cuatro conclusiones de los analisis
de los casos presentados en el libro, a saber: (1) “Puesto que el tema de la
simetria, o bien de la asimetria de resultados, se presta a la controversia, es
dificil juzgar el peso que tiene laasimetriadepoder(enunanegociacion)”;

(2) “El poder de las partes mas débiles pudo atribuirse a su habilidad para
acceder a un despliegue amplio de recursos”; (3) “La mayoria de los casos
(estudiados en el libro) muestran que las cosas no son tan faciles como
parecen y que la suma de poder agregado de una parte, entendiendo el poder
como suma de recursos, no constituye un indicador apropiado, ni del poder
relevante en torno a cierto diferendo al ingresar a una negociacion, ni de la
percepcion mutua sobre las relaciones de poder existentes”, y también “esta
investigacién brinda apoyo a la idea general de que, en cualquier posicién o
percepcion de poder, las partes tienen acceso a tacticas adecuadas para
introducir nuevos equilibrios de poder, entendiendo por poder la accién de una
parte en procura de provocar una accion en la otra parte a efectos de alcanzar
un resultado de conveniencia mutua”; y (4) “Esta investigacion ha demostrado
gue la negociacion, como cualquier actividad social distinta a los fendmenos de
las ciencias naturales, se compone de regularidades observables de
interaccién y de cuestiones de libre albedrio y deimaginacion”.
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Propdsito

Este texto reflexiona sobre ,regularidades observables de interaccién y de
cuestiones de

libre albedrio y de imaginacion®, tales como surgen en diversas instancias de
los procesos de coordinacion interna en negociaciones comerciales complejas,
prestando especial atencion a las relaciones entre los negociadores, a medida
gue estos van desarrollando prescripciones y compromisos para la accion.

Para ello elige cabalgar dos montas en forma simultanea, es decir, presentar
negociaciones comerciales complejas reales, y en forma vinculada, reflexionar
sobre las practicas del negociador, entendida como la de un metoddlogo
cualitativo.

Mostrard como acceder a mejores niveles de preparacion a través del
desarrollo de foros, disefiados con el propésito de servir de preambulos al
proceso negociador en si mismo, a efectos de equilibrar las posiciones en el
campo®. Finalizard comentando sobre el rol expandido de negociador comercial
internacional en tanto asume el rol de conductor, driver (Sjostedt, Spector y
Zartman, 1994), y el de disefiador de intervenciones que, de ese modo,
contribuyen al desarrollo de la coordinacion en el frente interno, tal como se
experimentara en tres casos en los que se complementaronacciones

consensuadas y aspectos técnicos, econdmicos, legales y sociales. Sugerira
que interesa indagar en la dindmica social del rol del negociador, aprovechando
la experimentacion exitosa en sesiones que allanaron el camino a la
construccion de reglas: dado que ,no sélo producen obligaciones legales, sino
también compromisos politicos y morales® (Lang, 1996: 67), y propondra que
se los denomine endroits.

Restricciones, recaudos y oportunidades
Restricciones

El desemperio del rol del negociador estd sometido a numerosas restricciones.
El tema no se agota en los siguientes elementos:

= El negociador actia en el marco de un mandato y se desenvuelve al servicio
de quien le da instrucciones. En las negociaciones entre gobiernos las recibe
de una autoridad de mayor rango, mientras que en las comerciales privadas
provienen de sus superiores jerarquicos. El rigor de tales instrucciones, asi
como los procesos requeridos para su implementacion podran variar en funcion
de la cultura de origen, en tanto en cada una se sobrentenderan criterios
distintos de conduccion.

= El factor humano y de acuerdo con ello, el factor cultural, afectan de manera
directa el proceso de la negociacion en la medida en que tales instrucciones
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dejan mayor o menor nivel de latitud. Existira cierto grado de libertad
sobrentendido en el desempefio esperado, en tanto el mandante autoriza al
negociador a decidir sobre ciertos temas. De este modo, en la negociacion
internacional, el peso de la cultura es morigerado a través de instrucciones que
responden a consideraciones politicas o econdmicas. (Lang,1993).

= Las organizaciones complejas son de naturaleza fragmentaria, cada sector
opera en forma aislada, y de costumbre responden al modelo verticalista. Las
cuestiones de jerarquia y de division del trabajo son lo acostumbrado, y
negociar internamente no es lo habitual. La experiencia muestra los beneficios
de la articulacion de los intereses de las diversas partes en un consorcio
negociador como factor critico para el éxito en las negociaciones
internacionales complejas, pero en el caso concreto es dificil coordinar aportes
y esfuerzos. Mas aun, organismos gubernamentales y empresas otorgan
distinto peso a la racionalidad politica y a la administrativa, hecho que
obstaculiza la comunicacion.

= Diversos factores socioculturales influyen sobre el desempefio del rol del
negociador. La Discrecionalidad admitida (Power distance) es un factor critico
que influye sobre el proceso de delegacion de autoridad. Se la define como “la
latitud que los integrantes menos poderosos de las instituciones y
organizaciones de un pais esperan y aceptan que el poder se distribuya de
forma desigual”. La Discrecionalidad admitida “se explica en términos de los
sistemas de valores de los integrantes menos poderosos”. Esto sugiere que los
niveles de desigualdad en una sociedad dependen tanto de dirigentes como de
dirigidos, y transmite la manera en que cada sociedad interpreta situaciones de
desigualdad. Las sociedades caracterizadas por bajos niveles de
Discrecionalidad admitida se dedican a crear condiciones mas equitativas en la
distribucion del poder, prestigio y riquezas materiales (Hofstede, 1997:28).

Recaudos y oportunidades

Equipos de negociadores. Sabra asigna un lugar central a los equipos de
negociadores: “Un equipo tiene mas informacion y mas ideas que una sola
persona negociadora. Analiza la situacibn mejor que un solo negociador. El
analisis de un equipo es mas explicito. El intercambio de ideas y puntos de
vista le confieren mayor objetividad”. Agrega que

“formar parte de un equipo brinda ventajas psicolégicas”. No obstante ello,
Sabra advierte sobre las consecuencias negativas: la de no asignar la debida
importancia a la preparacion asi como a la revision de las sesiones de
negociacion, de no formalizar los puntos de minima y maxima de cada tema a
negociar previo a la negociacién, de no preguntar de forma exhaustiva y
convergente, de no empezar a negociar teniendo en claro cual ha de ser la
primera oferta, de no valorar la creacion de un clima propicio para el
intercambio de informacién y finalmente, sefiala la dificultad que representa que
las instrucciones del diploméatico sean inferidas de discursos 'y
pronunciamientos publicos del presidente o de los ministros. (Sabra, 1999: 32-
35)

Construccién de coaliciones. Dupont hace hincapié en la importancia de la
construccion de coaliciones en el desarrollo de negociaciones complejas, y
pone énfasis en que “en las negociaciones multilaterales, una funcién de las
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coaliciones es la de otorgar poder a sus integrantes para ayudarlos a lograr sus
objetivos”. (Dupont, 1996: 49-51). Lo sintetiza diciendo: “las dos funciones
principales de las coaliciones son reducir la complejidad e incrementar el poder
(de los integrantes), al unir fuerzas dispersas”. (Dupont, 1996:61)

Consultas informales. Bartos (1996: 40) sugiere: “Puesto que la agenda formal
a consideracion de los negociadores compendia sus diferencias, es importante
gue no sélo se encuentren fuera del recinto formal, sino que el clima imperante
sea lo mas distinto posible a la atmdsfera tensionada de la sesidén”. Para la
negociacion Kelman (1996: 117) propone la metafora de la solucion interactiva
de problemas y sugiere “crear arenas especiales para resolver problemas en
forma interactiva como una componente esencial del proceso comprensivo de
lanegociacién”.

Recintos para el intercambio. La necesidad de generar recintos que permitan
que emerjan y se sostengan los procesos de intercambio y aprendizaje
requeridos se advierte claramente en el desarrollo de la experiencia del ,Green
Room", “el apelativo informal de la sala de reuniones del Director General de la
OMC, que se refiere a las reuniones de 20 a 40 delegaciones, en las que se
llega a pre- acuerdos, con informes frecuentes programados a la membrecia
total del ente. Finalmente, las decisiones deben ser tomadas por la totalidad de
los miembros y por consenso. No se ha encontrado otra opcion para arribar al
consenso en diferendos dificiles, ya que es virtualmente imposible que un

miembro modifique suposicion

voluntariamente en un encuentro plenario”.” Recientemente, sin embargo, en
sus analisis de pardlisis en negociaciones multilaterales de la OMC, Odell
(2005: 445) hace hincapié en que “los numerosos obstaculos al avenimiento,
conocidos en toda negociacion multilateral, se complican mas aun por las
caracteristicas especiales de (esta) organizacion” y como parte de sus
conclusiones recuerda que “para la construccion del consenso multilateral “casi
todos los gobiernos reconocen que son esenciales las consultas informales en
pequenosgrupos”.

Capacidad de colaboraciéon. Doz y Hamel reunieron experiencia sobre la
,capacidad de colaboracion“ (Doz y Hamel, 1998: 166-167), y sobre el hecho
de que, a efectos de conminar traspiés, se pueden obtener provechos
significativos implementando sistemas y procedimientos ya experimentados a
nivel internacional. (de Loach, 1992; Snyder y de Souza Briggs, 2003) Para
aplicar su creatividad y superar los contratiempos previsibles en toda
negociacion,lospracticantes deberan desarrollar ,roles puentes®, boundary
spanning roles.

Lecciones aprendidas

Tres documentos recientes resumen las lecciones aprendidas y sugieren
mejores practicas. Tienen valor para la profesionalizacion de la coordinacion
interna en la negociacion. La primera proviene de la experiencia de Chile en su
negociacion por NAFTA, el ,Chile-U.S Free Trade Agreement: Lessons and
Best Practices” presentado en Washington D. C. por el Dr. Osvaldo Rosales,
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Director General de Relaciones Econdmicas Internacionales de Chile; el
segundo es el Discussion paper 50, Mercosur's Experiences of Preparing
Trade negotiations with the EU, redactado por el Prof. Roberto Bouzas; el
tercero es el Executive Summary on How to Negotiate over Trade, de Odell y
Cortez Mena. Estos documentos avalan la conveniencia de instituir mayores
niveles de coordinacion en la preparacion y el desarrollo de negociaciones
comercialesinternacionales.

La experiencia de Chile en su negociacion por el NAFTA

El Director General de Relaciones Econdmicas Internacionales de Chilesenala

las siguientes lecciones aprendidas y las siguientes recomendaciones:
(1) Trabajar a partir de una meta consensuada a nivelnacional

Puesto que “las negociaciones con mega- mercados, como los Estados Unidos
o la Unién Europea llevan a debates intensos en el congreso, asociaciones
empresarias, sindicatos y medios de comunicacion, parte del éxito depende de
darse cuenta de la importancia que tiene desarrollar posiciones nacionales
sobre los puntos centrales a negociar. Esta parte de la negociacién insume
harto tiempo y tiene complicaciones politicas de envergadura. No obstante ello,
el tiempo que se le dedica tiene un alto nivel de retorno porque permite arribar
a decisiones que tendran el aval de los actores politicos y econémicos de
mayorfuste”.

(2) Mejores practicas en participacion ciudadana y
negociacionescomerciales.

En todas las negociaciones comerciales emprendidas por Chile, se instalé un
proceso permanente de consulta con el sector empresario, con la intencién de
detectar, en forma correcta, e interpretar la receptibilidad e intereses de los
diversos sectores productivos, incluidos en las ofertas y negociaciones, en
especial en los temas de tarifas y reglas de

origen. Se alcanzaron a través de (a) Consultas en torno a la relacion entre
Chile y los Estados Unidos en el marco del FTA; y (b) Invitacion a participar en
el “room next door”.

Mejores practicas en preparacion para la negociacion: Lecciones del
MERCOSUR

Bouzas (2004) analiza las negociaciones comerciales del MERCOSUR, vy
concluye “El MERCOSUR tiene recursos humanos y materiales escasos, falta
de experiencia, menguada capacidad de coordinacion entre agencias, una
actitud ,reactiva® en torno a la negociacion, dificultades para identificar los
intereses en una agenda amplia y compleja, un sector privado mal organizado y
problemas deimplementacion”.

Bouzas extrae lecciones referidas a dimensiones locales y colectivas. Sobre las
primeras sugiere “(a) Evitar sobrecargar el proceso de formacion de politicas y
la mecanica negociadora; (b) Desarrollar mecanismos apropiados de
coordinacién en el sector publico; (c) Fortalecer el apoyo técnico a los
negociadores; y (d) Desarrollar mecanismos transparentes y efectivos para la
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participacion del sector privado”. Refiriéndose a la dimensidn colectiva, Bouzas
sugiere “(a) Las negociaciones regionales pueden catalizar el proceso de
cambio institucional;

(b) ldentificar una agenda compartida; y(c)

Definir las prioridades para avanzar sobre tierra firme”. Bouzas concluye que
“‘como consecuencia de fallas en la mayoria de los elementos sefalados, las
negociaciones intra- MERCOSUR son un ejemplo de prioridades confusas: en
las negociaciones Norte-Sur, los estados miembros del MERCOSUR siguieron

wyn

una agenda ,reactiva“ y ,defensiva®.
El Executive Summary de Odell and Ortiz Mena

“A finales de la década de los noventa se estaba de acuerdo en que muchos
paises en desarrollo deberian continuar mejorando sus habilidades para
participar con efectividad de las negociaciones comerciales. Se redactaron
publicaciones y se disefiaron talleres de actualizacion para familiarizar a los
nuevos negociadores con las reglas de la negociacion multilateral y con los
temas econdmicos frecuentes en las propuestas. Sin embargo, no existian
escritos sobre el proceso de la negociacion en si mismo, vale decir, sobre
como desempeiiarse evitando los previsibles traspiés. Los negociadores de los
paises en vias de desarrollo carecen del tiempo y de la autonomia para
registrar su proceso de aprendizaje. A su vez, los académicos que estudian el
proceso de la negociacion internacional (no ya, los temas en agenda) raras
veces se ocupan de la problematica de los paises en vias de desarrollo”. En
2003 un

grupo de estudiosos de paises desarrollados y en vias de desarrollo lanzaron
un proyecto de investigacion para atender a esta necesidad. Presentaron sus
conclusiones preliminares en un simposio en el Palacio de las Naciones de la
UNCTAD en Ginebra, en Noviembre de 2003. Su texto da sugerencias
especificas referidas a la practica de la negociacion comercial y atiende
cuestiones de (a) Estrategias de negociacion externas; (b) Resguardos contra
los prejuicios; y (c) Administracién de la politica interna. (Odell y Ortiz Mena,
2003)

Cuestionar los supuestos basicos

Las sugerencias operativas derivadas de estos tres documentos ponen el
acento en cuestionar ciertas limitaciones aceptadas en torno al rol del
negociador. Esto se hace patente a efectos de desarrollar encuentros y
construir matrices de conocimiento al servicio de la compleja tarea de
formacion de decisiones. Estas deberian dar cuenta de que las partes operan
con logicas internas muy diversas, con intereses parcialmente compartidos y
cajas negras, se desenvuelven en un contexto de procedimientos burocraticos
complicados en un contexto de cambios constantes.

Dice Odell (2003: 9-10): “Todo proceso de negociacién internacional transcurre
enun

contexto, lo que incorpora aspectos de la situacion normalmente mas alla del
control de los diploméaticos encargados de aspectos comerciales, por lo menos
en el corto plazo, y que se aceptan como datos. Bajo la nocién de contexto
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incluimos las culturas de los estados participantes en las conversaciones; sus
situaciones militares y de seguridad, las instituciones politicas locales afectadas
y los organismos internacionales correspondientes. A pesar de que todos estos
elementos pueden influir sobre una negociacion comercial, en general
tomamos distancia de las posibles variaciones en el contexto y nos
concentramos en las variaciones en el proceso”. Como estudiosos de las
negociaciones podemos reconstruir el contexto en el que se desarrollé cada
negociacion, no asi la dindmica social de la transaccion.

Rosales, Bouzas, y Odell y Ortiz Mena poco dicen sobre el proceso seguido
para producir las acciones que documentan: sin embargo, en cada una de esas
ocasiones, se pusieron en practica una diversidad de instrumentos duros y
blandos. A ese efecto y a modo de ejemplos, presentaremos instrumentos que
contribuyen a la preparacion interna en negociaciones comerciales publicas y
privadas.

Instrumentos ejemplares

Tres instrumentos ejemplares, la Plataforma de Alto Rendimiento, que hace
foco en el disefio de mapas; el ,cuarto de al lado“ que se ocupa de la dinamica
social del proceso de negociacion con mayor amplitud; y el Evento Intergrupal
de Tavistock, que pasa revista a los requerimientos para el éxito en procesos
de representacion y negociacion grupal, son aplicables y relevantes a las
negociaciones comercialesinternacionales.

Plataforma de Alto Rendimiento

La Plataforma de Alto Rendimiento puede ser entendida como un primer paso
en una secuencia de actividades de desarrollo de coordinacion del frente
interno. Se trata de un instrumento de inteligencia comercial estratégica para
hacer prospecciones en nuevos mercados, para detectar clientes potenciales y
competencia, para identificar mercados de acceso favorable y para obtener la
informacion esencial para desarrollar posiciones en negociaciones
internacionales. Se compone de Mapas de Paises, Mapas de Productos y
Mapas de Acceso a Mercados, que colaboran en la tarea de definir estrategias
y tacticas de negociacion basadas en la recoleccién y el procesamiento de
datos, a cargo de especialistas. Se desarrollo para
ayudaralascorporacionesyalasPyMEsa

aprender a acompafar a los negociadores oficiales: (a) los Mapas de Paises
contienen graficos, cifras, investigaciones y cuadros para analizar el
desempefio comercial de un pais desde una perspectiva estratégica, y son
mojones, benchmarks, para comparar el desempefio comercial y la
competitividad nacional y sectorial de cada pais; (b) los Mapas de Productos
son herramientas de posicionamiento en el mercado internacional que incluyen
datos comerciales, estadisticas para analizar flujos comerciales a nivel de
producto por producto, tamafio del mercado, tendencias en la importacion y
penetracion de mercado pais por pais; también permiten que el observador
haga el seguimiento del desempefio de cada producto en cada constelacion, o
cluster; y (c) Mapas de Acceso a Mercados, que son bases de datos
interactivos que incluyen aranceles y barreras de acceso a cada mercado;
habilitan al observador a estimar el peso relativo de diversas maneras de
calcular estructuras de aranceles y, por lo tanto, a elegir la mas apropiada para
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la negociacioén en ciernes.

Lamentablemente, y aunque se ha presentado ampliamente en circulos de
negocios, y Su Uso no requiere de preparacion previa, del mismo modo que en
el caso de otras tecnologias de gestion, los empresarios y ejecutivos utilizan
poco la Plataforma de Alto Rendimiento.

El ,cuarto de al lado*

En el contexto de la articulaciébn requerida entre negociadores oficiales y
ejecutivos de empresa, el ,cuarto de al lado® contribuye a generar un vinculo de
trabajo. Este instrumento coloca a los representantes de las empresas en un
scuarto de al lado” del salon en que se desarrollan las tratativas y permite
intercambiar informacion en forma programada entre negociadores oficiales y
ejecutivos de empresas. De este modo, cuando conviene mantener consultas
permanentes entre las partes, aplica el proceso de construccién de
conocimiento a un casoespecifico.

Esencialmente, el éxito del ,cuarto de al lado” depende de los aportes de los
equipos de apoyo, puesto que los representantes deben mantenerse en el
proceso negociador, siguiendo al equipo oficial dondequiera estos se
encuentren. Mientras se desarrolla el

,cuarto de al lado” no existen normas escritas ni estatutos formales, pero entre
los negociadores oficiales y los representantes de empresa existen
sobrentendidos sobre temas tales como: no se admitiran modificaciones
sustanciales a la posicion del gobierno sin consulta previa con los
representantes del sector privado, los negociadores oficiales han de informar y
debatir con los representantes de empresas con frecuencia prescritadurante

el periodo en que se extiendan las sesiones de negociacién, ambas partes se
comprometen a mantener reserva sobre la negociacion, a evitar filtraciones de
informacion y a mantener un relacion de
respetomutuo.Deestamanera,atravésdel

scuarto de al lado®, los negociadores se ven acompafiados por sus mandantes,
constituencies, que se mantienen en contacto estrecho con el proceso en curso
y pueden influir como les parezca.

El Evento Intergrupal de Tavistock

En el marco de la Investigacion Accion, De Loach (1998: 1-7) sintetiza la
experiencia de Tavistock sobre el estudio y andlisis de los requerimientos para
el éxito en procesos de representacion y negociacion entre grupos, que es
aplicable a la negociacion internacional. De Loach sustenta su trabajo en la
siguiente premisa: “la supervivencia y el progreso de cualquier grupo o
emprendimiento depende de su sostenida participacion en interacciones entre
grupos: tal proceso interactivo puede producirse entre grupos vecinos Yy
mutuamente dependientes, o entre entidades internacionales mutuamente
suspicaces”, y pasa revista a las condiciones estructurales y psicologicas que
favorecen el logro de los resultadosdeseados.

En su escrito, De Loach se ocupa de (a) la administracion de las fronteras
estructurales y de los procesos encubiertos, ademas de los
(b) riesgos y elementos inconcientes o irracionales en una negociacion. Bajo el
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primer factor, de la administracion de las fronteras estructurales y de los
procesos encubiertos, dice: “la efectividad de los representantes en
interacciones entre grupos depende de su compresion de la tarea, y del nivel
de autorizacion del que gozan; la claridad de las instrucciones recibidas por el
representante revela la claridad de la definicion de la tarea primaria; el
representante deberia ser capaz de comunicarse verbalmente y de lograr la
satisfaccion de sus representados, la vision de la tarea y el rol que ha de
desempeiiar en la negociacion; el grupo debe especificar el nivel de libertad del
que gozan los representantes; las instrucciones escritas permiten a los
representantes esclarecer cualquier duda y establecer, ampliar o restringir el
alcance de sus responsabilidades; para negociar con éxito, los representantes
deben contar con un nivel excepcional de claridad mental y de equilibrio
emocional; cuando los representantes demuestran que no comprenden las
instrucciones, es usual que la causa sean disensos internos en el grupo que
representan; las personas elegidas para administrar una negociacion
deben ser

capaces de soportar gran cantidad de obligaciones y preocupaciones en forma
simultanea; los representantes deben ser capaces de administrar no solo la
tematica y el protocolo de la negociacion, sino ademas de gestionar la compleja
trama subterranea, muchas veces frustrante, de las relaciones intergrupales”.

Entre los riesgos o elementos inconcientes o irracionales en la negociacion “ni
las mejores medidas de preparacion y anticipacion llegan a eliminar los riesgos
existentes para quienes son enviados a representar a su grupo en tratativas
inter-sistémicas; el grupo representado debe desarrollar métodos de
comunicacion oportuna con sus representantes para que estos ultimos
puedan recibir informacion a tiempo de los cambios pertinentes; es esencial
lograr fluidez y transmisiébn puntual de informacion, de y hacia los
representante; inevitablemente, cada vez que se separa fisicamente a un
grupo, subgrupo o representante o estos no se percatan de informacién que
afecta al sistema del cual son parte, entran en juego procesos de naturaleza
psicolégica que instalan climas de desconfianza e irracionalidad; en la ausencia
de sus representantes, los representados a menudo experimentan sensaciones
de traicion; la negociacién entre grupos exige de la revision constante de metas
y principios, organizacionalesy

personales; de manera conciente e inconciente, los representantes desean o
intentan convencer, atraer, seducir, o sobornar simbdlicamente a los
representantes del otro grupo; etc”.

Experiencias de redaccion de reglas

Experiencias recientes en negociaciones comerciales privadas en consorcios
dan ejemplos de la utilizacion de dispositivos sociales ad hoc.

Dos experiencias de negocio

En ocasion de realizarse una negociacion compleja de negocio, y concientes
de las limitaciones del proceso tradicional, se programaron reuniones previas
para (a) elaborar un Mapa de Constelaciones de Intereses, vale decir, un
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listado de las partes directa e indirectamente interesadas, de sus intereses y de
sus potenciales transacciones, y (b) estructurar una secuencia de entrevistas
individuales y de encuentros de intercambio, para llegar a establecer los niveles
de comprension de cada parte y la probabilidad de que la informaciéon fuera
puesta en comun. La actividad se realiz6 con representantes de todas las
partes y coordinado por la Silla y facilitadores. En primer término se relevaron
sobreentendidos, para pasar deconocimiento

implicito a conocimiento explicito, y para reducir el impacto de la improvisacion,
de la sorpresa y de acciones no pertinentes. Mas alla de sus aportes
especificos al proceso, este dispositivo permiti6 detectar oportunidades,
reconocer falencias potenciales y anticipardificultades.

En un segundo caso, conscientes de la necesidad de instalar credibilidad como
condicién previa a la negociacion y de que esto requeriria aproximaciones
multiples, se recurrid al planteo de Doz y Hamel (1998: 166-167) que sugieren
que muchas de las dificultades entre negociadores surgen de brechas en
encuadres, expectativas, contextos organizacionales, nivel de confianza,
comprension de destrezas, definicion de tareas, y perspectivas sobre tiempos e
informacion. Cada parte fue invitada a reunirse en su frente interno para debatir
sus propios intereses y necesidades utilizando el esquema de Doz y Hamel:
antes del encuentro de negociacion se repartieron a las partes Hojas de
Trabajo que describian ,tipos de brechas, por qué importan, sus probables
fuentes, y qué hacer, en consecuencia“. Como resultado de esta pre-tarea, se
reprogramaron las sesiones formales previstas de negociacién, lo que a su vez
afectd los intercambios e instalé un efecto equilibrador, por lo menos en las
percepciones, y ayudo a desarrollar un contexto politicosustentador.

Al comparar ambas instancias, se concluy6 que seria mas facil crear y utilizar
estos tipos de dispositivos sociales cuando las reputaciones creadas por las
partes explicaban su voluntad de participacién, cuando las metas habian sido
aclaradas y se habian debatido las expectativas compartidas, cuando el
sistema de incentivos estimulaba el proceso de construccion de conocimiento y
cuando los integrantes de los diversos equipos eran incorporados de inmediato
en tareas de recoleccién de datos, procesamiento y andlisis critico de las
diversas opciones. Asi, los dispositivos sociales disefiados para cada sesion de
negociacion fortalecian los frentes internos, ayudaban a desarrollar matrices de
intereses y a estructurar futuros foros en los cuales se avanzaria con la
negociacion. Cabe la nocion de Kelman sobre resolucion interactiva de
problemas. (1996:99-123)

Contrato llave en mano

La formulacion ECPm, Enginering, Construction, Procurement management, es
un proyecto de Ingenieria, Contratacién, Construccion y Administracion,
también llamado contrato llave en mano, requiere de la provision de una gama
amplia de servicios. Bajo este contrato, se asume responsabilidad global por el
cumplimiento del proyecto del cliente, referido a desempefio, plazos y
costos.Lapartesehacecargodela

administracion del proyecto y responsable por toda subcontratacion —sea de
proveedores, contratistas o proveedores de servicios. El cliente mantiene una
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sola relacion contractual y se ve aliviado de toda tarea de coordinaciéon, como
asi también de engorros técnicos y financieros.

A menudo, esto significa disefiar y construir una planta fabril antes de que se
haya terminado el desarrollo del producto, o bien antes de obtenerse la
aprobacion regulatoria. Esta situacion presenta elementos de riesgo y
complejidad adicionales ya que pueden ser desconocidos los parametros de
disefio, comision y calificacion. Para poner en practica esta gran variedad de
sub-proyectos, la empresa a cargo debe contar con un amplio espectro de
destrezas y métodos para implementar los planes emergentes de las
estrategias. Los clientes exigen operaciones de bajo riesgo para alcanzar los
resultados en el menor tiempo entre inicio y puesta en marcha; servicios de
bajo costo y alto valor agregado; fases integradas sin interrupciones; entrega
del proyecto cumpliendo los requerimientos originales, respetando tiempos y
presupuestos. Por ello, el proyecto exige la colaboracibn de muchos
participantes, provenientes de varias naciones y culturas, articulando tematicas
multiples, todo lo cual incrementa la posibilidad de litigios. Gestionado
desaprensivamente, comoen

ocasiones anteriores, los plazos se burlan, las relaciones entre socios tienden a
ser contenciosas, sobrevienen pujas internecinas y se pierdeningresos.

En el caso de una extension de inversiones significativas en un proyecto
minero en Chile y concientes de las pérdidas internas y entre empresas, en
costos e imagen, la Direccidén del proyecto gesto un foro para determinar la red
de colaboraciones requerida para llevar a buen término el proyecto y debatir los
términos de referencia. En el curso de los diez afios anteriores los participantes
habian creado un razonable nivel de confianza entre si y en varias ocasiones
los integrantes de los grupos staff de una o varias de las empresas
participantes habian redactado conjuntamente documentos de Lecciones
aprendidas. Sin embargo, los cambios en varios de sub- proyectos, en la
estructura organizativa de las empresas, en las relaciones con organismos de
gobierno involucrados, y en cuestiones de estilo personal, se habian
interpuesto y los beneficios esperados de este vinculo no se materializaron;
mas aun, todos reconocieron haber perpetrado jugadas de beneficio sectorial
en perjuicio delcolectivo.

Para propender al desarrollo de relaciones asociativas, al manejo riguroso de
los costos y al mejor desempefio, durante tres dias se reunieron en un lugar
aislado 35

representantes de los accionistas y socios estratégicos, stakeholders —
ejecutivos de sectores de Ingenieria y Contrataciones, contratistas de
Ingenieria Civil, proveedores de bienes y servicios, asi como especialistas
internos de cada firma involucrada. Antes del encuentro, un equipo formado por
representantes de todas las firmas concernidas redacté e hizo circular un
documento de Términos de Referencia. Para cada clausula incluyeron
opciones y compensaciones que consideraron razonables. EI foro
instalaba un cuerpo profesional asignado a la tarea de alcanzar decisiones de
politica, en la comprension de que los abordajes resultantes de ese encuentro
se aplicarian a la resolucion de las eventuales disputas que surgieran de la
interpretacion o aplicacion del texto final acordado. Se esperaba que el
documento sirviera tentativamente como Procedimiento para la solucion de
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disputas y asi asegurara la coordinacién de politicas y la cooperacion entre
funciones, requerida para la operacion eficiente de los servicios comunes en
beneficiomutuo.

Facilitado por un negociador externo, que actué como conductor del proceso de
intercambio ,se convoc6 al foro para leer el texto, identificar controversias
potenciales, debatir e intentar llegar a un acuerdo en cada inciso. Una parte
significativa de laprimera

sesion se dedicO a acordar el significado exacto de cada término, y como
consecuencia la palabra del inglés ,agreement” se entendié en su acepcion de
autorizacion, siguiendo el vocablo francés agrément, vale decir el de una
aprobacion que deriva de una figura de autoridad y, como tal, como facultacion
a proceder. Para hacer hincapié en la nocién de asociacion, la tarea de
construccion de reglas se acomparioé de actividades de integracion de equipo.

El rol conductor del negociador

Los practicantes contribuyen en forma indirecta a la generacion de conceptos
cientificos a medida que resuelven problemas que afectan a individuos, grupos
y organizaciones. La tipologia de Sjostedt, Spector y Zartman incluye el rol del
conductor, driver, ,que trata de organizar la participacion para producir un
entendimiento consistente con los intereses de las partes”. (Sjostedt, Spector y
Zartman, 1994:11)

¢, Como opera el negociador en el rol de conductor? Lewin (1951) sugiere que
la facilitacion de un proceso se desenvuelve en un campo de tensiones
circunscripto por las tres preocupaciones centrales de las ciencias sociales, a
saber, la resolucién de problemas, la docencia y la investigacion. En el marco
de la misma tradicion cientifica, Bleger (1964: 65-

68) hace hincapié en la complementariedad de los métodos clinicos-blandos y
experimentales-duros de los practicos; el blando caracterizado como aquel “en
el que las diversas expresiones del objeto bajo estudio se integran en un todo,
sin el cual careceria de sentido cada parte de ellas”, y el abordaje duro como
aquel “en el que el objeto bajo estudio se desintegra en sus diversas
expresiones de modo tal de poder ser recompuesto en base a sus variables
mas significativas”.Sedicequehabriapertinencia

en el marco del espacio virtual conformado por tales tareas entrelazadas. Este
espacio imaginario, asi como sus conflictos y dilemas contingentes podria
dibujarsecomo:
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MAESTROS

INVESTIGAR
mostrando como extender los limites de la actividad

tensiones
desatendiendo al cliente
tensiones
aislandose de los pares

ENSENAR
mostrandoporquéaqui esdtilelmétodode nuestraprofesion

tensionesolvidando lareflexion

RESOLVER
mostrando con qué procesos y productos funciona mejor

COLEGAS . CLIENTES

En tanto agentes, sin embargo, los negociadores no estadn habilitados para
elegir libremente entre los roles de resolvedor de problemas, docente e
investigador: deben aprender a desenvolverse en los tres. Su experiencia les
ayuda a definir el equilibrio que mantendran en cada instancia entre estas tres
componentes de su rolprofesional.

En el marco de este campo experimental, los negociadores se encuentran
atrapados en la dinamica de la Investigacion Accién, “una actividad que se
ocupa de estudiar los sistemas sociales al cambiarlos”. (Argyris, Putnam vy
McLain Smith, 1990: 8) Los campos cercanos a las coronas del triangulo
muestran una forma de ocupacion potencial, posiciones que pueden ser
tomadas por los negociadores cuando compiten. Puede decirse que,
tensionados entre los tres vértices naturales de la tarea, ocuparan
alternativamente cada uno de ellos en diversas etapas, mientras reconocen
libremente el espacio abierto del triangulo virtual. Por ejemplo, en las
posiciones extremas actuaran sucesivamente como conductores, docentes o
investigadores. Ante todo como conductores, vale decir como resolvedores de
problemas, cuando procuran alcanzar eficiencia, limitando su campo de vision
a los detalles de un caso especifico para tranquilizar a sus mandantes vy
representados. A mismo tiempo, como guias y docentes, podran sugerir el uso
demétodos

probados para encuadrar un problema y prescribir caminos derivados de la
practica doctrinaria, vale decir de la experiencia y tecnologias acumuladas, en
tanto son profesionales que dominan su disciplina, y de este modo contribuyen
a la construccion del conocimiento. Finalmente, como investigadores
ayudar a que los colegas cuestionen las ventajas de actuar en forma expeditiva



cuando el caso puede ser visto desde otro lugar, con mayor perspectiva y
distancia, y asi canalizar la reflexion, legitimando la libertad de los colegas para
abrirse a acercamientos nuevos a esa misma realidad. Estas tres posiciones
extremas ayudan a delimitar el triangulo virtual, sitio de compromiso conjunto
méaximo, de ocupacion limitada en el tiempo, de bajo nivel de pertenencia,
carentes de responsabilidad organizacional, y sin embargo, espacio desde el
cual puede iniciarse un proceso de exploracion.

El negociador aprende a operar en los confines de tal triangulo imaginario y, de
hecho, en las negociaciones comerciales, tanto los representantes empresarios
como los funcionarios reconocen aspectos de estas tres facetas en
susaportes.

Ahora bien, en base a sus intereses y comprension del caso, los negociadores
tienden a entender el estilo personal de sus

contrapartes en base a como se desempefian en el rol. Puesto, ademas, que
como agentes con mandato, no se espera que los negociadores sean
percibidos como actuando con generosidad y, ademas, ocupan un nicho en la
estructura de poder de su propia organizacién, unos y otros interpretan ese
posicionamiento mutuo como un obstaculo que los inhibe de desempefiar un rol
ambulante.

En una negociacion singular, sin embargo, los negociadores modifican su
ubicacion en este espacio virtual a medida que evoluciona el proyecto, a veces
asumiendo un rol de resolvedor de problemas, ayudando a las partes que
tienen dificultad en elegir un abordaje; otras veces contribuyendo a través de su
conocimiento y ensefiando; o0, en tanto investigadores, sugiriendo como
extender los limites de la actividad, dando tiempo para pensar. De este modo
provocan la emergencia de conocimientos que se mantenian tacitos, y ayudan
a desarrollar los repertorios compartidos que permiten que cierto proceso de
negociacion supere sus dificultades yavance.

Més aun, el desarrollo de las diversas facetas del rol estan condicionados por
la presencia de terceros —presentes y fantasmales- que tensionan el
desemperio del negociador. Se trata de tensiones provenientes demandantes

que piden control para canalizar recursos en forma prudente e inmediata hacia
la resolucion de problemas y el manejo de conflictos, lo cual, en caso de ser
exitoso se traduce en prestigio para el mandante, y / o las constituencies
representadas, en la medida en que cierran la instancia. Por lo tanto, los
negociadores intentan equilibrar sus respuestas al pedido original cerrando por
partes, atienden a las implicancias mayores del pedido y aceptan las aperturas
institucionales a medida que surgen. En segundo término, aparecen tensiones
por el respeto a la propia profesion: los negociadores cuestionan las hipétesis
en un dialogo imaginario con los predecesores que redactaron las pautas y
regimenes sobre los que trabajan. Lo hacen con el propdésito de abrir el caso
porque entienden que quizd ningln antecedente tiene mas validez que las
preguntas que abre el caso en cuestion. Del mismo modo, oscilan entre la
aplicaciéon de la respuesta ortodoxa y la invencion de un acercamiento nuevo
sobre la base de las actuales circunstancias. Y, en tercer lugar, aparecen
tensiones de los pares que desean fortalecer su autoridad gremial para ocupar
nuevos espacios en el concierto politico de las disciplinas. Los negociadores
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encaran este tipo de dilemas, se debaten entre la posibilidad de expresarse
con los rudimentos de la jerga de su oficio y la oportunidad de

innovar agregando miradas multidisciplinarias que modificaran el idioma, y
alteraran los modos de comprension instalados.

Los negociadores mantienen un inquieto equilibrio entre esas demandas. A
partir de su propio desarrollo, cada uno tendera a favorecer la ocupacion de un
polo o de un eje del triAngulo, y se acercaran concientes de si mismos al
espacio nebuloso en el cual se desempefian mejor. Conociendo tales
discordancias, podran crear un espacio experimental, a la luz de exigencias
encontradas. Llamamos endroit a ese espacio porque en él se generan los
intercambios que constituyen el basamento de la gramatica de la construccion
dereglas.

En un escrito anterior, (Altschul, 2003b: 366-
367) se presenta el siguiente esquema para dar cuenta de la dinAmica del rol
del negociador y de la naturaleza del endroit:

Dermatoesqueleto

Iniciativas Construir

delproyecto sentido comdn

y sustentabilidad

Endroits

Los negociadores crean un endroit cuando, a través de sus instintos y
planeamiento, abandonan los aspectos tradicionales de su rol y resuelven
problemas en forma interactiva, al “tratar el conflicto o la desavenencia entre
las partes sentadas a la mesa como un problema que comparten; la
negociacionse

ocupa de resolverlo de consuno, y la negociacion se entiende como una serie
de interacciones”. (Kelman, 1996: 99-101) De este modo, los endroits
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favorecen el desarrollo de conductas reciprocamentedependientes.

Salacuse (2002: 255) dice: “los negociadores (comerciales), por su mera
mision, han de ser personas practicas”. Su tarea es ayudar a que se
desarrollen sentidos compartidos de las cosas, independientemente de cuan
complejas y controvertidas sean los diferendos. Y se valen del tiempo para
analizar sus tratos, antes, durante y después de los intercambios para
desarrollar procesos cuyo sentido es claro para las partes. Mientras que ,las
Naciones Unidas son un lugar® (Zartman, 20058), los negociadores estan en
condiciones de construir un endroit, un lugar que los individuos abandonaran
habiendo acordado los principios doctrinarios basicos para instalar conductas
reciprocamente dependientes. Como tales, los endroits atienden muy diversos
tipos de negociaciones, como, por ejemplo, los Comités de Frontera, en donde
representantes gubernamentales y participantes de organismos diversos de
sociedad civil acuerdan encontrarse con una frecuencia dada a efectos de
debatir y arribar a decisiones sobre temas de interésmutuo

cuando dos paises comparten una frontera, o bien las Zonas de Encuentro en
las que, en una region atribulada por la guerra, se espera que los miembros de
facciones diferentes puedan reunirse para iniciar tramites de pacificacion a
través de la negociacion. En tales casos, los negociadores complementan una
variedad de instrumentos duros y blandos para instituir las condiciones
inmediatas para la redaccion de reglas y su ulterior cumplimiento.

Los negociadores “producen, no sélo obligaciones legales, sino también
compromisos politicos y morales”. (Lang, 1996: 67) La nocion de encuentro,
como ocasion en el proceso de institucionalizacion, constituye una piedra de
toque en el concepto de construccion de leyes. La etimologia del término
francés por localidad, endroit recuerda empoderamiento: la palabra se incluye
bajo la entrada para el concepto latino regere, dirigir, guiar, gobernar.
(Stappers, 1929: 254).° Los actores que responden a un mandato generan tales
espacios al dirigirse a una deficiencia. Convocados para expresar sus
preocupaciones, canalizan sus aspiraciones de modo tal que, como cuerpo
virtual, puedan elevar y eventualmente instituir cambios. “En un endroit los
negociadores reconocenuna

falencia y se ven estimulados para evaluar la posibilidad de aprovechar ese
espacio de manera irrestricta para sopesar nuevos modos de dirigirse a un
diferendo y de implementar las consecuencias de esa puesta en comun”.
(Altschul, 2003a: 95-96) Su potencial de legitimidad descansa en el nivel al cual
lo conversado genera hechos concretos fuera del recinto. Y ese potencial es
funcién, a su vez, de una cantidad de factores pero sobre todo de la calidad de
la delegacion de autoridad y en la naturaleza de la tolerancia cultural a la ante
la apropiacion de tal delegacion. De este modo, un endroit es un espacio virtual
experimental, compartido y cefido en el tiempo, en el que los participantes
instalan buen trato mientras mantienen disociacion instrumental. El comentario
de Sennet puede aplicarse al foro en el cual se desarrolla una negociacion: “el
escenario de un conflicto adquiere visos de comunidad, en el sentido en el que
los involucrados aprenden a escucharse y a responderse, aln cuando toman
conciencia de sus diferencias con mayor claridad”. (Sennett, 1998:143)

En el contexto experimental del endroit, los negociadores utilizan la autoridad
que derivan de la recoleccién de informacion para anticiparse y resolver
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conflictos, o bien ponen su influencia al servicio de su resolucion. Al hacerlo,
van mas alla de las expectativas del

rol propias de negociaciones simples en torno a un tema y un interés. En un
endroit se construye sentido a medida que los participantes ponen en juego
conversaciones inicialmente equivocas, analizan
cuidadosamente los intercambios, se atribuye significado a cada paso del
proceso Yy los resultados se atesoran como conocimiento. Como depositario de
informacion, el negociador ocupa un rol que cruza fronteras y usa la autoridad
que le otorga el proceso de recoleccidén de informacion para prever y resolver
conflictos, o ejercer influencia para lograrlo. Estas competencias le permiten
redimensionar el proyecto de negociacion y fortalecer el papel de cada uno de
los equipos habilitados, que pasan a abarcar una jurisdiccion diferente y mayor,
asumiendo boundary spanning roles (Aldrich y Herker, 1977). una competencia
que cubre varios frentes. Quiz4 su mayor responsabilidad sea la de hacer
circular la informacion, convocar ateneos, programar reuniones de intercambio,
colocar informacion en intranets, entre otras opciones, y cumplir una funcién
esencialmente docente.

Mas aun, en el marco de estos dispositivos sociales, los negociadores
acumulan experiencia en forma tacita y la aplican a nuevas acciones de
resolucion de problemas. El proceso resultante es activo y multi- dimensional, y
el uso sostenido de dispositivos

sociales ad hoc estimula un mayor nivel de discernimiento, contribuye a
superar brechas en las expectativas e intereses de los actores, y permite
encarrilar el camino al desarrollo de matrices de intereses complementarios.

Palabras de cierre

El desarrollo de negociaciones comerciales complejas exige de numerosos
aportes entre los cuales es menester destacar el de la mayor cohesion en el
frente interno, y la articulacién de los esfuerzos de negociadores publicos y
privados. Hay instrumentos que complementan las caracteristicas “duras y
blandas” que ayudan al negociador a estudiar el sistema social en ciernes en el
curso de la negociacién, a medida que lo modifican, y al hacerlo convierten un
lieu de passage —un cruce de caminos, 0 campo de transacciones, un lugar en
el cual uno no esta ni dentro ni fuera, y en el cual, como consecuencia, se
enfatizan las metas egoistas, agresivas y defensivas (Schoenfield y
Schoenfield, 1991:15)- en un endroit, un espacio en el cual los negociadores se
instalan y sinergizan para resolver conflictos complejos sentando las bases
para acordar las pautas que daran lugar a conductas respetuosas dereglas.

Las negociaciones internacionales comerciales son complejas en
si mismas y requieren de practicas refinadas de coordinacion interna.
Experiencias recientes atestiguan la aparicion de dispositivos sociales,
desarrollados por los negociadores, a nivel individual y en conjunto, en una
amplia variedad deinstancias.

Este trabajo muestra la ampliacion del rol del negociador que aborda la
situacion con mente abierta y produce dispositivos sociales ad hoc. Al hacerlo,
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reestructura el contexto, y sus destrezas se despliegan en un triangulo virtual,
campo de tensiones dibujado por las pautas e intereses de sus mandantes,
pares y mentores.

“La negociacién, como cualquier actividad social, distinta a los fendmenos de
las ciencias naturales, se compone de regularidades observables de
interaccién y de cuestiones de libre albedrio y de imaginacion”. (Zartman y
Rubin, 2003: 289). La experiencia en el campo continuard ampliando el rol del
negociador; mientras tanto debemos investigar sobre la naturaleza y la
dinamica del sitio que llamamosendroit.

Notas

! Una tradicién académica, de naturaleza verbal, en oposicion a matematica, cuyas
formulaciones iniciales fueran presentadas por Schelling 1960, Walton y McKersie
1965, Raiffa 1982, y Zartman y Berman 1982. (Odell, 2003:4).

2 Este escrito se basa en una presentacién en el Simposio del Grupo Buenos Aires de
Negociacion Internacional.

® Por terceros nos referimos a ,personas que aportan a la negociacién a efectos de
incrementar la armonia del intercambio y la probabilidad de entendimiento; su
presencia y sus conductas contribuyen significativamente a la calidad del encuadre en
la negociacion®. (Wall, 1985: 116).

* El andlisis de la situacion disefiada por Anna Lanoszka para el Practicum about
Multilateral Negotiations on Liberalizing International Trade in Services. Copyright ©
2002, Institute for Trade & Commercial Diplomacy, ayudara a comprender la
complejidad de las negociaciones comerciales publicas internacionales.
www.commercialdiplomacy.org/simulations/multilateral negotiations.htm

®> Ver Watkins y Rosen (2000) para leer una excelente sintesis de la preparacion en
negociacion.

® Jongryn Mo (en Odell, 2003: 10-11) sefiala que carecer de un sistema local eficiente
para

complementar intereses tiende a provocar el desarrollo de estrategias distributivas
inflexibles.

! Documento de la OMC www.wto.org/english/thewto.

8 Recogido en conversacion.

° Pueden encontrarse elementos etimolégicos vinculados en las palabras del inglés
venue y bailiwick, pero el término en francés se refuerza con la apelacién de en droit,
en el marco de la ley.
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El trabajo describe como los mecanismos de resolucion de conflictos que
propone el enfoque de las coaliciones defensoras (ECD) pueden ser aplicados
en un contexto de conflictos organizacionales. Si bien el enfoque mencionado
ha sido desarrollado principalmente para el estudio del conflicto en el campo de
las politicas publicas, sus postulados aportan una bateria de herramientas
practicas para inducir a la negociacién y al consenso, de manera de disminuir
los enfrentamientos en areas de alta conflictividad, tanto en la organizacion
publica como privada.

PALABRAS CLAVE

Conflicto organizacional — negociacibn — coaliciones organizacionales -
construccion deconsenso

1. Introduccién

Las organizaciones pueden ser leidas a través de metaforas. Hay diversas
“teorias organizacionales”, y cada una -incluso cuando son parciales y
distintivas- de ellas se fundamenta en imagenes implicitas o metaforas para
entender las organizaciones. La metafora implica una forma de ver y leer a la
organizaciéon, que es tan penetrante y estd asumida y dada por sentada, que
moldea por completo nuestra forma de ver las cosas. De esto se deduce que
los problemas organizacionales deben ser “leidos” en base a la metafora que
mejor permita conocer, diagnosticar y abordar elproblema.

En este sentido, acercarse a los problemas organizacionales con categorias
apropiadas posee implicancias no sélo académicas, sino también practicas: los
managers eficientes, de hecho, son aquellos que “leen” las organizaciones de
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acuerdo a escenarios mentales que resultan ser “apropiados” para entender a
las organizaciones. De esta

manera, complementar la teoria con enfoques empiricos y practicos, es una
forma de facilitar reformas exitosas dentro de las organizaciones (Pillay et
al.,2012).

En el caso particular de la resolucion de conflictos, es necesario “leer” a las
organizaciones en términos de relaciones politicas; es decir, intereses
opuestos, negociaciones, espacios de poder, etc. Sin embargo, como explica
Gareth Morgan (1997), leer “politicamente” a las organizaciones ha sido
interpretado peyorativamente, dado que el concepto de “politica” ha tenido un
bagaje peyorativo cuando de organizaciones se habla, dado que se lo asocia
con la practica de poder, corrientemente asumida como irracional y diletante.
Sin embargo, la misma no necesariamente representa un fendmeno
disfuncional dentro de la vidaorganizacional.

Por el contrario, homologar las organizaciones a sistemas politicos, permite
comprender como es que el conflicto se dirime dentro de las mismas. De
hecho, dicha accién seria incluso deseable, al estimular a los diversos
intereses en colision a negociar, de manera de alcanzar acuerdos que permitan
la supervivencia organizacional (Morgan, 2007). Desde esta perspectiva, es
imprescindible contar con marcos tedricos que permitan el abordaje de esas
situaciones detension

continua, de manera de profundizar en su estudio.

En este sentido, el objetivo del presente trabajo es describir, comprender y
analizar cdmo los mecanismos de resolucion de conflictos que propone el
enfoque de las coaliciones defensoras (ECD) pueden ser aplicados en un
contexto de conflictos organizacionales. Si bien el enfoque mencionado ha sido
desarrollado principalmente para el estudio del conflicto en el campo de las
politicas publicas, sus postulados aportan una bateria de herramientas
practicas para inducir a la negociacion y al consenso, de manera de disminuir
los enfrentamientos en &reas de alta conflictividad, tanto en la organizacion
publica como privada (Estévez & Esper,2008b).

2. Marco tedrico: La organizacion como sistemapolitico

En primer lugar, para aplicar mecanismos de resolucién de conflictos en las
organizaciones, éstas Ultimas deben ser leidas e interpretadas a través de una
metafora acorde; es decir, una imagen que facilite comprender a la
organizacién a través del concepto de conflicto y como arena de poder, en la
cual los actores involucrados compiten en torno a recursos. Los conceptos
principales que guiaranelanalisisseranlatensiongenerada

por la autoridad, la lucha por el poder, los conflictos que surgen por los diversos
intereses (Morgan,1997).

Si las organizaciones son homologadas a sistemas politicos, debe asumirse
gue las actividades organizacionales son moldeadas por los intereses, el
conflicto y el poder. Por otra parte, esto implica superar las visiones
tradicionales de la organizacion, donde la misma es asumida como “racional”.
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Asimismo, debe asumirse que la Unica fuente de poder no es la autoridad
formal, y de ahi es que surge el conflicto. Fuentes alternativas de poder podrian
ser el conocimiento, el control de un recurso escaso, de las decisiones, de la
habilidad de manejar la incertidumbre, alianzas personales, etc.
(Morgan,1997)8.

Es importante destacar que en este estilo de gestiébn, el manager es un
negociador, dado que dedica gran parte de sus energias y tiempo a favorecer
acuerdos entre los intereses en colision. Por supuesto, al igual que en el
liderazgo politico, un manager bien puede adoptar matices autocraticos (“lo
haremos de esta manera”), burocraticos (‘corresponde hacerlo de esta
manera”), tecnocraticos (“lo mejor y mas eficientes es hacerlo de esta manera”)
o democraticos (“¢ Como lo haremos?”) (Morgan,1997).

3. El enfoque de las coalicionesdefensoras:
¢Como hacer negociar intereses contrapuestos?

El enfoque de las coaliciones defensoras (advocacy coalition framework, ACF
por sussiglas en inglés), ha sido disefiado por Paul Sabatier y Hank Jenkins-
Smith a principios de los afios 80. Si bien el modelo fue inicialmente concebido
para ser aplicado en el dominio de las politicas publicas, el mismo aporta
categorias analiticas para dar cuenta de escenarios de alta conflictividad (y
como lidiar con ésta) también en el espectro organizacional. No s6lo eso, sino
gue ademas el enfoque provee también de lecciones practicas, que permiten
disefiar e implementar mecanismos alternativos de resolucion de conflictos, no
limitandose a un acercamiento puramente tedrico (Sabatier & Jenkins-Smith,
1993 y 1999; Estévez & Esper, 2008).

En primer lugar, el enfoque es de utilidad para explicar el conflicto en las
organizaciones, ya que es superador de la lectura clasica; es decir, no recurre
al top-down approach, que generalmente se limita a tomar a la autoridad formal
como la fuente de poder. Por el contrario, el modelo prevé que las contiendas
surgen entre coaliciones “defensoras”, llamadas asi porque se agrupan en
torno a intereses que “defienden”, y coordinan sus pautas de acciéon de manera
de llevar a cabo sus objetivos (Sabatier & Jenkins-Smith, 1993 y 1999; Sabatier
& Weible, 2005; Chen, 2000 Estévez & Esper, 2008). Estas coaliciones, de
acuerdo a los autores, no son homogéneas y facilmente identificables. Por el

8 Un caso muy interesante para ver, en el sector privado, es de las practicas de “democracia industrial”, en tanto practicas a través
de las cuéles se ha permitido la participacién de los obreros en la administracion de las compafiias (Frege, 2005; Westenholz,
2003). Con el tiempo, estas usanzas se han diversificado, y el término democracia industrial ha devenido en la inclusion de
estilos muy diversos de participacion laboral. En algunos casos, estas practicas estan limitadas a cuestiones salariales; mientras
que en algunos casos, hasta incluso permiten la participacion directa en las negociaciones sobre decisiones que modifican el
proceso de produccion, como es el caso de varias empresas de raigambre nérdica (Sejersted,2001). Este punto esta fuertemente
vinculado al sistema de relaciones de trabajo, que es diferente segtin el modelo de sociedad al que pertenezca o también
dependiente de factores como el indice de sindicalizacion, la tradicién de negociacion colectiva entre ambas partes de la industria
y la interferencia que histéricamente ha tenido el Estado en este proceso. Segin Carola Frege (2005), la democracia industrial no
solo es practicada de forma diferente segln la Nacidn en donde tenga lugar, sino que ademas, los diferentes actores involucrados
(asociaciones de empleadores, sindicatos, académico, publico en general) la conceptualizan de forma distinta, de acuerdo
pertenezca a diferentes culturas.
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contrario, retnen elementos de multiples estamentosde

la organizacion, y se enfrentan unas a otras en escenarios con diversos
niveles de conflictividad, de manera de defender sus intereses. La organizacion
se convierte, asi, en una arena politica, en donde los grupos se enfrentan de
manera de capitalizar apoyos y neutralizar oposiciones, en la lucha por
intereses contrapuestos (Sabatier & Jenkins- Smith, 1993 y 1999; Estévez &
Esper,2008).

Por supuesto, seria idilico pensar que las coaliciones comparten la totalidad de
intereses que las convocan; por el contrario, existen intereses diversos, que
Sabatier y Jenkins-Smith (1993 y 1999) organizan en torno a una estructura de
diversos niveles, de acuerdo al peso relativo que los mismos detenten al
momento del conflicto. Las coaliciones tienden, entonces, a una menor o0 mayor
estabilidad, de acuerdo a cuan volatiles sean dichos intereses. De hecho, de la
diversidad de intereses nace, para los autores, la posibilidad de entablar
procesos de dialogo entre los stakes (intereses) opuestos, de manera de lograr
consensos intermedios que, en el largo plazo, aquieten las aguas y permitan
procesar elconflicto.

Repasemos los postulados bésicos del enfoque, de manera de obtener las
lecciones principales.

Conflictos en torno a temas particulares

A diferencia de los enfoques tradicionales, que postulan como unidad de
analisis a una unidad particular, como una agencia gubernamental, una
organizacibn o una institucién, el enfoque promueve la idea de que los
conflictos se dan en torno a dominios (domain). Es decir, las arenas de
conflicto no necesariamente son las organizaciones, sino los temas (Sabatier &
Jenkins-Smith, 1999; Hann, 1995). Por supuesto, el supuesto dominio o area
de conflicto, constituye una construccion metodoldgica, en donde se engloban
a aquellos actores (tanto formales o informales) que, por propio interés, se
comprometeran activamente en un area tematica particular que representa sus
intereses propios. Entonces, en la identificacion de dichos dominios o areas de
conflicto, debera identificarse, como primera medida, aquel asunto (issue)
determinado en el marco del cual se origina el conflicto. Ello, dado que en torno
al mismo se agruparan los diversos portadores de interés (stakeholders) que
entran en conflicto en la organizacion. Estos stakeholders no necesariamente
tendran un perfil homogéneo, pero si conjugaran sus esfuerzos para lograr que
sus intereses compartidos se impongan y se vean favorecidos por las acciones
de los agentes dedecisionprincipalesenlaorganizacionenla cual surge la pugna
(Sabatier & Weible, 2005). Estas areas son, entonces, tematicas. Funcionan
como una especie de “foro” o “escenario” donde ocurre la confrontacion, con
diversos actores que interactian entre si, aprendiendo y adquiriendo
experiencia de esas relaciones?*® (Dolan,2003).

Estas areas de conflicto pueden clasificarse también por su edad. Las mas
persistentes son las areas maduras (mature), y representan conflictos que
permanecen o0 no logran resolverse a lo largo del tiempo que transcurre.
También pueden surgir areas de conflicto mas espontaneas, a las que se llama
nacientes (nascent), dado que estan en proceso de formacion. Para que una
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determinada area de conflicto se considere “madura”, debe contar con

participantes que se reconozcan como unacomunidadauténoma, y que hayan
buscado influir por un periodo de tiempo relevante (entre siete afios y una
década, de acuerdo a losautores).

¢,Como aunan sus fuerzas los portadores de interés? Las alianzas en
torno a coaliciones defensoras

Segun Chen (2000), las areas de conflicto presentan un amplio radio de
actores que, por intereses contrapuestos, se involucran en un debate sobre un
conflicto organizacional puntual.

Por supuesto, todo escenario de alto enfrentamiento, donde diversos actores
con intereses disimiles luchan por imponer su voluntad, dificiimente pueda ser
comprendido o analizado a simple vista. De la misma forma, su multiplicidad los
actores tampoco puede ser estudiada individualmente. En un intento por
revertir esta cuestion, Sabatier y Jenkins— Smith (1999 y 1993) esbozan el
concepto de coalicién defensora (advocacy coalition), como una agregacion
“tedrica” de los diferentes actores con intereses y criterios similares. Estas son
construcciones abstractas que, eventualmente, pueden llegar a adoptar el
papel formal de coalicion, pero que por lo general, y en ello los autores
innovan, no siempre se declaran publicamente como tales (Chen, 2000). Por lo
general, Sabatiery

Jenkins-Smith (1999 y 1993) indican que dentro de cada area de conflicto,
seria esperable identificar entre una y cuatro coaliciones en pugna.

En esta especie de grupos de interés, Sabatier y Jenkins—Smith (1999 y 1993)
introducen otra novedad con respecto a la literatura anterior, al declarar que las
coaliciones no sélo se formaran por lideres de nivel superior. Estas coaliciones
estardn compuestas, también, por individuos de todos los niveles.
Consecuentemente, esto implica asumir que el cambio organizacional no viene
s6lo motivado por el nivel gerencial de la organizacion (como indican las
visiones mas tradicionales y racionalistas), sino los niveles inferiores tienen
cierto nivel de autonomia. De alli que lo referimos como un enfoque bottom- up.
La arena de conflicto también podria llegar a contener individuos que no estén
vinculadas a ninguna coalicion pero que, en el largo plazo, no seran relevantes,
ya que emigraran hacia otros subsistemas (sea por frustracion o falta de
interés) o se incorporaran a alguna de lascoaliciones.

Para calificar como coalicion, los intereses compartidos y los integrantes deben
mantener una cierta estabilidad en el tiempo (Zafonte & Sabatier, 2004). De
hecho, los cambios entre las coaliciones y al interior de éstas,
vendrianentonces acompafiados de profundos re- alineamientos politicos en el
subsistema?’.

El esquema tedrico del ECD est4 sintetizado por los autores en una serie de
hipotesis, que se detallan a continuacion.

“"De todas maneras, debe reconocerse que el ECD ha sido criticado por no explica mas
ampliamente dicho fenomeno (Cohn, 2006; Sato, 1999).
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Tabla 1 Hipotesis sobre las coaliciones defensoras

Hipotesis Nro. I: En aquellas controversias que surgen
en una organizacion, donde esta en disputa el nicleo
de creencias, el ordenamiento de aliados y oponentes
tiende a ser estable, manteniéndose por alrededor de
una década o mas.

Hipotesis Nro. II: Los actores que han conformado una
coalicion, mostraran un alto nivel de acuerdo en torno a
los valores organizacionales compartidos, aunque no
asi en relacion a aspectos secundarios (cuestiones
operativas), donde puede haber un alto nivel de
disenso.

Hip6tesis Nro. Ill: Un actor (o0 una coalicién) estara
dispuesto a sacrificar los aspectos secundarios
(cuestiones operativas) a los que apega, antes que
reconocer debilidades en los valores organizacionales
compartidos.

¢Por qué los individuos se alian en coaliciones? El rol de las creencias,
las ideas y los valores

A este punto, cabe preguntarse ¢qué es lo que hace que las coaliciones se
mantengan unidas a pesar del conflicto? Para explicar esta cuestion, los
autores otorgan un papel central a las creencias, valores e intereses de
losactoresy,conello,asuspercepcionese

ideologias*®. Esto, sin embargo, merece una aclaracién. No todas las creencias
que tiene un individuo son idénticas a las de los demas integrantes de la
coalicién con la que se identifica; de hecho, concebir esta posibilidad seria
crear un modelo ideal e imposible. Ademas, incluso las propias creencias no
poseen el mismo status para la persona que las detenta. De hecho, es la
prioridad que cada individuo otorga a algunas de éstas, lo que lo lleva a unirse
a una coalicién (ignorando otras convicciones a las que decide restarle
importancia). Con dicha “escala de valores”, los actores “filtran” las
percepciones de su vida cotidiana y deciden a quien acercarse y a quien
ignorar. Cuando varios actores confluyen en una ideologia o en valores
compartidos, tienden a unirse y a conformar coaliciones con profunda cohesién
interna, favoreciendo la antipatia hacia los elementos externos (Sabatier &
Weible, 2005). Es decir, los actores confiarian en quienes demuestran
estructuras de creencias similares a las de ellos; por el contrario, semostrarian

8 Vale destacarse que para el modelo, el término “valor’ se refiere tanto a aquellas
concepciones morales que las personas construyen a lo largo de sus vidas, como asi también
a los intereses materiales, que los llevan a coordinar estrategias con quien tiene intereses
similares (Sabatier & Jenkins-Smith, 1999 y1993).
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recelosos de quienes piensen en forma diametralmente opuesta (Lubell, 2007).

Entonces, queda claro que una coalicion no se forma aleatoriamente, sino en
torno a ese elemento aglutinante, que actia manteniéndolas unidas a lo largo
del tiempo. Este factor es el sistema de creencias (belief system). Dicho
concepto es central en el andlisis que realizan Sabatier y Jenkins-Smith, en la
medida que se trata de un instrumento metodoldgico que permite inferir el
papel de las ideas en el analisis del conflicto. El artefacto permite, ademas,
“‘medir”’ los cambios que se generan en las creencias de las coaliciones, a lo
largo del tiempo (Martindn, 2005; Kemp y Weehuizen,2005;

Chen, 2000).

Sabatier y Jenkins—Smith (1999 y 1993) conciben al sistema de creencias
como una estructura tripartita (Weible, Sabatier & Lubell, 2004); cada una de
esas tres capas esta compuesta de valores que poseen un rango distinto de
importancia.

Dentro del nivel mas abstracto y general, se encuentra el nucleo duro (deep
core) de creencias, conformado por axiomas profundamente arraigados; por
tanto, raramente negociables.

llustracién 1 Caracter tripartito de la estructura decreencias

Nucleo Duro

Nicleo
organizacional

Aspectos
secundarios

Fuente: Elaboracion propia en base a en base a Sabatier & Jenkins—Smith (1999 y 1993)

El segundo tipo de creencias, podriamos denominarlas nucleo
organizacional, y retne las creencias y percepciones de una coalicion sobre
qué debe hacerse con respecto a un asunto (issue) conflictivo en una
organizaciéon especifica. Este conjunto de ideas es muy importante, ya que el
ECD considera que es

puntualmente el elemento en torno al cual se aglutina la coalicién (Sabatier &
Jenkins— Smith, 1999 y 1993); por tanto, es la franja de creencias que
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indefectiblemente hara que el individuo se una a aquella coaliciéon con la que se
identifique y se oponga a todo grupo que niegue estos principios (Lubell, 2007).
No obstante, se trata de ideas que contindan siendo muy abstractas en relacion
a los instrumentos o medios que utilizaran las coaliciones para imponer su
voluntad sobre dicha situacién conflictiva (Cairney, 1997).

Por otra parte, si bien el deep core es dificilmente proclive al cambio, el nucleo
politico es menos rigido, y puede llegar a sufrir alteraciones en el mediano o
largo plazo, como se explicara mas adelante. Por ultimo, los aspectos
secundarios (secondary aspects) tratan simplemente sobre los aspectos
meramente operativos de la situacion que genera el conflicto. Puede esperarse
incluso que surjan desacuerdos entre los miembros de una misma coalicion, y
también que se alteren con mucha mayor facilidad que las creencias de los
otros niveles. Los miembros de una misma coalicion pueden cambiar de
parecer sobre estos aspectos secundarios siempre que exista informacion o
datos que pongan en evidencia que estanequivocados.

Tabla 2 Estructura de creencias de una coaliciéon

Nacleo Duro | Nuacleo Aspectos
organizaci Secundari 0s
onal

Caracteristicas Axiomas Posiciones Decisiones
normativos y | fundamenta instrumenta les
ontolégicos les necesarias orientas

vinculadas a a como
un implementa r

conflicto operativam ente

determinad o los

gue surge en | intereses propios
la

organizacié n

Alcance Sobre las | Especifico de | Especificas de un
organizacio un subsistema
nes subsistema
Posibilidad de Muy baja; Muy Relativame nte
cambio equivalente a | dificilmente; facil, en funcion de
una motivado por | la informacion que
conversion factores haya
religiosa externos al
subsistema

Tipo de aprendiz aje| Aprendizaje | Aprendizaje Aprendizaje
social social instrumenta

Fuente: Elaboracion propia en base a Kemp & Weehuizen (2005) y Sabatier y Jenkins-Smith
(1999 y 1993).

De todas maneras, si es que efectivamente logran imponer su voluntad, las
coaliciones continuamente se veran en la obligacion de negociar con intereses
contrapuestos. De hecho, es probable que las presiones que una coalicion
puede llegar a enfrentar, incluso siendo victoriosa, pueden arrastrarla a
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incorporar en sus reclamos a ciertos elementos promovidos por otras
coaliciones. Asimismo, aunque haya normalmente una coalicion dominante y
una o mas minoritarias, existe la posibilidad de que distintas coaliciones
retengan el control de diversas unidades dentro de la organizacion, lo que
obliga a negociar y a ceder (Martifion, 2005).

El rol del conocimiento y la informacidén en los mecanismos de resolucion
alternativa de conflictos dentro de las organizaciones

De alguna manera, podriamos decir que el cambio organizacional generado por
el conflicto es una de las principales incognitas que pretendemos resolver por
medio de este enfoque. En este sentido, entendemos por cambio toda
alteracion que sufre una organizacion, todo cambio de rumbo con respecto a
como fue concebida. No todos los cambios que ocurren en una organizacion
son similares o poseen idéntica magnitud. Cada cual depende del asunto
(issue) sobre el que trate y del alcance que posea. Por ese motivo,

el ECD provee de referencias claras para definir la importancia del cambio:
puede tratarse de un cambio mayor o menor, de acuerdo a cual sea el factor
gue motiva dicho cambio.

Inspirados en las lecciones del ECD, el cambio mayor ocurre cuando se alteran
los aspectos del ndcleo organizacional del programa de una determinada
coalicion. ElI menor, cuando se transforman sus aspectos secundarios. Los
cambios en el nucleo organizacional son infrecuentes y dificiles de alentar a
través de la negociacion en un contexto de conflicto organizacional.
Generalmente, se producen cuando los incentivos son sistémicos (es decir,
cuando provienen por fuera de la organizacion). Es de extrema complejidad,
para quien busca hacer negociar coaliciones en pugna, generar este tipo de
cambios, dado que son externos a la organizacion.

Tabla 3 Hipétesis sobre el cambio

Hipotesis Nro. IV: El nlcleo organizacional de un
determinado gobierno no sera puesto en juicio mientras
la coalicion se mantenga en el poder, a menos que el
cambio sea motivado por un factor externo, como la
presion de una autoridad jerarquicamente superior
(cambio mayor).

Hipo6tesis Nro. V: El ndcleo organizacional de un
determinado gobierno, dificilmente seré alterado
mientras que en el subsistema no se sufran
perturbaciones externas (como por ejemplo, cambios
en las condiciones socioeconémicas, opinion publica o
perturbaciones provenientes de otros subsistemas).

Fuente: Elaboracion propia en base a Sabatier y Jenkins-Smith (1999 y 1993) y
Sabatier (1999).

Por el contrario, como explican Sabatier y Jenkins-Smith (1999) los cambios en
los aspectos secundarios son mas periddicos y hasta deseables, ya que
pueden ser inducidos para disminuir el nivel de conflicto al interior de un
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subsistema, en base a, como diremos mas adelante, la informacion técnica.
Aqui, aprender es “cambiar la manera de pensar” (Kemp & Weehuizen,2005).

En este sentido, el ECD es un enfoque cognitivo equilibrado, dado que si bien
algunos cambios en los intereses deben ser motivados por factores externos a
la organizacion, otros si pueden serestimulados

desde adentro, por el surgimiento de conocimientos e informacién en base a
los cuales pueda hacerse negociar a las coaliciones en conflicto (Sabatier &
Schlager, 2000).

Tabla 4 Hipotesis sobre el aprendizaje entre las coaliciones

Hipotesis Nro. VI: El aprendizaje entre coaliciones, es mas probable cuando
existe informacion, lo cual requiere (1) que cada coaliciones disponga de
recursos y conocimiento técnico que le permita involucrarse en esos debates y
(2) el conflicto entre las coaliciones sea entre los aspectos secundarios de una
y las creencias del nucleo organizacional de la otra, o solamente, entre los
aspectos secundarios de ambas. Caso contrario, el aprendizaje sera imposible.

Hipétesis Nro. VII: Los problemas para los cuales se dispone de informacion
cuantitativa y desarrollo tedrico, tienen mas posibilidades de generar
aprendizaje, a diferencia de aquellos de los que se dispone sé6lo de evidencia
cualitativa.

Hipotesis Nro. VIII: Los problemas vinculados a cuestiones cientificas o
naturales, tienen mas posibilidades de generar un aprendizaje entre las
coaliciones, a diferencia de aquellos problemas de origen politico o social. Esto
es asi porque las variables de los primeros pueden ser comprobadas por la via
experimental.

Hipotesis Nro. IX: El aprendizaje es mas probable cuando existen “foros” o
espacios de puesta en comun que (1) son lo suficientemente prestigiosos como
para forzar a los profesionales de diversas coaliciones a

Fuente: Elaboracién propia en base a Sabatier y Jenkins-Smith (1999 y 1993) y
Sabatier (1999).

4. Capitalizar los cambios para disminuir el conflicto

El cambio mayor, se debe a causas motivadas por factores no cognitivos. Si las
alteraciones que producen el “‘cambio mayor”, provienen por lo general del
sistema externo, éste excede, consecuentemente, a los actores de una
organizacién, por lo que es mas dificil es mas dificil de motivar para quienes
buscan inducir lanegociacion.

Por otra parte, LIs cambios ocurridos en los aspectos secundarios, tienen como
fuente elementos de naturaleza cognitiva. De hecho, las coaliciones pueden
cuestionarse sus propias creencias y reconocer la necesidad de revisarlas,
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ante el surgimiento de evidencia empirica irrefutable o nueva informacion. Es
decir, las coaliciones pueden llegar a aprender de lo que observan que sucede
en las organizaciones. En funcion de ese aprendizaje, refrendan o desechan
sus viejas creencias y definen sus nuevos objetivos. Este aprendizaje debe
servir, entonces, para limitar las situaciones conflictivas, y forzar las
negociaciones de manera de disminuir la rispidez al interior delsubsistema.

La leccidén del cambio en las politicas publicas

Sabatier y Jenkins—Smith (1999 y 1993) retoman de Hugh Heclo la nocion de
aprendizaje orientado a las politicas publicas (policy-oriented learning), el
cual se refiere a aquellas alteraciones relativamente resistentes en el
pensamiento o comportamiento, resultado de experiencias y/o de nueva
informacion y que, por lo tanto, involucran la realizacion o la revision de los
objetivos de politicas publicas (Sabatier & Jenkins—Smith, 1999 y 1993).

Esta nocién puede ser adaptada al conflicto organizacional, dado que se refiere
a una especie de relacién ciclica y sinérgica entre investigacion y adaptacion,
surgida a partir de la intencion que un grupo de actores posee de trasladar las
creencias propias a las politicas. La nueva informacién genera nueva evidencia
sobre la cual las coaliciones reflexionan y aprenden; y por tanto, alteran aquello
gue hasta ayer era una certeza irrefutable, defendida mas por fundamentalismo
que por racionalidad. Las coaliciones, ante la nueva evidencia, optan por
“adaptar” sus ideas a esa nueva informacion, en vez de desechar totalmente
sus creencias anteriores (Litfin, 2000).

Aprendizaje  organizacional: Lecciones para la negociacion
entrecoaliciones

El aprendizaje entre los miembros de una misma coalicion es simple y poco
problemético; por tanto, los autores se focalizan en el aprendizaje entre las
coaliciones. Obviamente, cada coalicion rechazara toda evidencia que desafie
sus creencias mas consolidadas. Sélo ante la presencia de informacién técnica
fehaciente y creible, estara dispuesta a “sacrificar” sus ideales; cuando se
confirma la certeza de una informacién técnica, mantenerse atado a algo ya
desmentido, seria una prueba de inmadurez politica, mas que fidelidad a los
valores. En un mundo competitivo, estd mas expuesto quien no logra aprender
de la evidencia que arroja una organizacion (Jordan & Greenaway, 1998). Esto
obliga a renegociar lospactos.

Bandelow (2005) agrega algunas observaciones que tienen una faz practica al
momento de hacer congeniar intereses de coaliciones en pugna. Debe tenerse
en cuenta que en cada organizacion siempre existen creencias comunes y
percepciones compartidas por todos sus miembros, que permiten justamente el
dialogo y el aprendizaje aun cuando esto cuestiona
creenciasdecadacoalicion.Dehecho,la

interaccién entre dos coaliciones rivales frecuentemente seria un “dialogo entre
sordos”, si no fuera por la posibilidad del debate analitico que genera
aprendizaje entre ellas (Roberts, 1998). Visto de esta manera, la discordancia
entre las coaliciones nunca puede ser total, a riesgo de establecerse un
escenario de total “inconmensurabilidad”, como diria Thomas Kuhn (1975),
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donde seria totalmente imposible el didlogo y feedback entre lascoaliciones.

5. Conclusiones

Como se menciono previamente, el Enfoque de las Coaliciones Defensoras nos
deja muchas lecciones tedricas y practicas. Parte del éxito de las reformas al
interior de las organizaciones seria, en este sentido, poder conjugar los
aprendizajes teoricos con aquellos que nos brinda la evidencia empirica (Pillay
et al.,, 2012). Esto es asi porque si bien se trata de un marco analitico cuyo
objetivo es facilitar el conocimiento de las politicas publicas, en realidad,
también constituye una bateria de herramientas practicas para inducir a la
negociacion y al consenso, de manera de disminuir los enfrentamientos en
areas politicas de altaconflictividad.

En escenarios en donde las coaliciones exponen sus intereses con un
enfrentamiento

exacerbado, es muy comun que prolifere la sensacion de desconfianza entre
los grupos. En esos contextos, dificilmente se lograran consensos constructivos
que permitan alguna ganancia a los contrincantes (o al menos, que haya la
menor cantidad posible de perdedores). Asimismo, si existen niveles bajos de
confiabilidad, es también improbable que las partes se perciban como
enemigas y que consecuentemente, no conciban la posibilidad de colaborar
para lograr un fin que beneficie a todos losinvolucrados.

En dichas situaciones, el desafio sera contraer esa profunda desconfianza,
intentando que las partes coordinen estrategias o puntos de consenso
intermedio, de manera de lograr un resultado de suma positiva, superando los
de suma cero, en donde nadie se beneficia.

Como nos explica el ECD, la construccion de consenso dificilmente se logre si
las negociaciones se inician discutiendo los puntos mas algidos de la discordia.
Por el contrario, una de las lecciones del enfoque es que los “aspectos
secundarios”, constituyen un buen comienzo, ya que es una manera de
encauzar el didlogo y superar la desconfianza o falta de predisposiciéon a la
negociacion, por dimensiones del problema que, al no ser centrales,

probablemente atraigan discrepancias. Como nos
recuerda Thomas Khun,siempreexistealgungradode

consenso entre las coaliciones, ya que de no existir ningan tipo de acuerdo, el
didlogo seria un didlogo de sordos. Una vez logrado ese paso, podria
avanzarse hacia cuestiones mas problematicas.

Asimismo, otro mecanismo para disminuir el conflicto en torno a los aspectos
secundarios es la informacion técnica. Cuando surge evidencia a favor de
alguna de las coaliciones, existira una mayor probabilidad a que la coalicion
gue discrepa con esa informacién, reconozca su error y se retire del conflicto o,
al menos, acepte buscar otra estrategia.

Por tal motivo, puede ayudar que la informacién técnica la provea una
institucion técnica neutral, para que los actores no se sientan susceptibles. Por
instituciones neutrales, podria entenderse a los centros de investigacion, las
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universidades, organizaciones del tercer sector,etc.

Ademas, otra manera de facilitar la construccion de consenso es a través de
informacion cuantitativa, que tiende a ser mas facilmente aceptada que la
cualitativa, la cual, generalmente, es tildada de subjetiva y poco rigurosa.

Por ultimo, merece recordarse que invitar a los contendientes a dialogar en
escenarios neutrales y con moderadores que no estén

identificados con los actores, favorece las probabilidades de éxito del proceso.
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