
tJniversidaa de Buenos Aires 
FaG:ultafl de Ciencias ·Económicas 

Biblioteca "Alfredo IJ. P-ala~i0s" 

Crisis: hacia un nuevo 
paradigma de diseños 

comunicacionales en las 
• • orga n 1zac1ones 

D'Atri, Claudia M. 

2003 

Cita APA: D'Atri, C. (2003). Crisis : hacia un nuevo paradigma de diseños comunicacionales 
en las organizaciones. Buenos Aires : Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Económicas. 
Escuela de Estudios de Posgrado 

Este documento forma parte de la colección de tesis de posgrado de la Biblioteca Central "Alfredo L. Palacios". 
Su utilización debe ser acompañada por la cita bibliográfica con reconocimiento de la fuente. 
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Económicas -Universidad de Buenos Aires 

Tesis Posgrado 001502/0099 



,:~ecr\etG"<(j de Posqrcdo
Facultad de CienciClS Económicos

C"" .......~...

-/~i~~\ 076-0007
l

Z~
"-~._" .... ~}.J

UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

POSGRADO DE ESPECIALIZACIÓN EN ADMINISTRACIÓN DE

EMPRESAS EN CRISIS

TESINA FINAL

CRISIS: HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE DISEÑOS

COMUNICACIONALES EN LAS ORGANIZACIONES

ALUMNA: LIC. CLAUDIA M. D'ATRI

TUTOR: DRA. NORA N. GASS

AÑ02DD3



CRISIS: HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE DISEÑOS COMUNICACIONALES EN LASORGANIZACIONES

INDICE

2



CRISIS: HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE DISEÑOS COMUNICACIONALES EN LAS ORGANIZACIONES

1. Introducción 4-

2. Nuevos Paradiqrnas 8

3. L'1s c1" isisy su '1 bo r~q¡e 14-

'1. Crisis y conflicto 17

b. Vulnerabilidad 20

c. Gobernabilidad 22

4. L'1 orqanización enfoc'1~'1 q los nuevos p'1r'1~igm'1s 25

'1. Perspectiva sistémíca 26

b. Perspectiva ontolóqica 30

i. Conceptos de problema. transparencia y quiebre 4-6

ii. Los quiebres y los estados de ánimo en las

org'1 nízaciones 4-8

5. El capital humano. su incidencia como recurso dentro de las

orqanizaclones y parámetros para su valuación 51

'1. Cont'1bili~'1~ y capital intelectual. 54-

b. Incidencia ~el C'1pitql Intelectual en la torna de decisiones 63

6. Propuesta ~e diseño de intervención en las orqanizaciones 65

7. Conclusiones 70

8. Anexo 74-

9. Bibliogr'1M'1 83

3



CRISIS: HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE DISEÑOS COMUNICACIONALES EN LAS ORGANIZACIONES

1.

Introducción
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A lo l~rgo qel posgr~qo hemos estuqi~qo síntomas y posibles causas de las

crisis orqanizacíonales. Hemos buscado explicaciones e intentado encontrar

herramientas tanto desde la admlnlstración como desde la AlosoM~, la psicoloqia.

el derecho y las ciencias económicas en sus distintas ramas. ~ue nos permitieron

encontrar combinaciones más o menos eíectivas. integr~les o parciales para hacer

frente ~ los síntomas y consecuencias de una eníermedad creciente: la crisis de la

empres~ tradicional como tal.

En efecto. L~ re~liq~q ~ue enírcnta la orqanización actual es muy qiferente

de la existente a principios qel siglo xx. L~ sociedad mecanicista de la época

concentraba funq~ment~lmente su eAcienci~ en la destreza Msicq qel trqb~jqqor y

de las líneas de producción. optimizando tiempos y movimientos, entendiendo al

tr~bqjo como ~~uél estrictamente manual. ~ueq~nqo reservada la tarea de diseño

de procesos a unos pocos. Los eleqidos er~n ~~uellos ~ue poselan la c~pqciq~q

para pautar la secuencia en ~ue se iba ~ desarrollar la tarea. determinando la más

eticiente form~ de f~bric~r un producto coordinando tiempos y movimientos,

cuyo objetivo An~l er~ un producto estandarizado y en gr~nqes volúmenes.

l.a re~liqqq cambió. Las necesidades de la socieqqq y la tecnoloqía para

satistacerlas también cambiaron. Se impuso la capacitación y la especialización

intelectual de los individuos, complejizando conocimientos y saberes

Desde la Administración se estudiaron los íenómenos orqanizacionales a

partir de nuev~s visiones. Clima. Poder. l.iderazqo y sus relaciones fueron variables

que se incorporaron ql análisis. Se detectaron y modelizaron procesos de
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comunicación observándose que los mismos variaban de acuerdo '1 1'1 "cultura"

orqanizacional en 1'1 que nos situábamos,

Ahora bien, uno de los tenómenos más importantes por los cuales /11'1

orqanización de hoy est~ en crisis' es porque, entre otros, 1'1 torm'1 que se

entiende el trabajo ha c'1mbi'1qo, 1'15 torm'1s de cornunicación. relación y de

conocimiento de los saberes ha cambiado. Por lo tanto. 1'1 form'1 en que se deben

y pueden coordinar 1'15 tareas y'1 no son 1'15 de marido y control.

L'1 teorí'1 gener'11 de los sistemas aportó bastante luz sobre los interroqantes

que se iban qenerando en 1'15 orqanizaciones y sus relaciones con el entorno. Se

concluyó entonces, que 1'1 orqanízación es un sistema de caracteristícas "sul

generis'/ con un'1 tenomenologíé1 particular.

Recuerdo que en 1'1 época de mis estudios de qrado en Administración. se

nos enseñaba. por ejemplo. que comunicación er'1 un proceso que se qehníé1

como: Un emisor, un receptor, un canal. un mensaje y un códiqo. Toda cuestión

referiq'1 '1 problemas de comunicación se 1'1 qeAní'1 como "ruidos" en el canal: Dos

qéc'1q'1s qespués, '1queIL:l conceptualización no alcanza P'1 r'1 reAei'1r 1'1 re'1liq'1q

comunicacional entre los individuos. y menos aún 1'15 complejas redes que existen

dentro de ['15 org'1 nizaciones.

E[ presente tr'1b'1(o intenta efectuar un análisis respecto qe[ fenómeno de ['1

cornunlcación como acción entre [os individuos. su tuncion'1miento dentro de 1'15

orqanízaciones, en consonancia con los nuevos p'1r'1qigm'1s, y su relación con 1'15
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crisis orqanizacionales. asícomo un nuevo diseño cornunicacional para prevenirlqs

y en su caso qfrontqrlqs.

El objetivo se orienta q demostrar ~ue las disfunciones comunicacionales ó

erróneqs formqs de entender la comunicación dentro de las orqanízaciones

generqn ineticiencias. las cuales poseen un germen crisóqeno tanto en [o ~ue

respecta q las relaciones entre 105 individuos ~ue la componen como en su

relación con el entorno. Y este dqto no es menor yq ~ue estas inefícicncias se

traducen en baja de resultados. [05 ~ue una vez detectados pueden ser

cuqntiAcqdos numéricamente.

Es importante destacar que. más ~ue p[qnteqr una solución, el presente

trabajo intenta reunir herramientas para ~ue un especialista en adrnintstraclón de

empresas en crisis, con entrenamiento especíAco, puedq intervenir en las

orqanizaciones actuando como /lfqci[itqdor'f de estos procesos, realizando trabajos

de prevención ó detección temprana de procesos ineficientes ó distunctonales o

disefiando propuestas de intervención.
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2.

Nuevos paradíqmas
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A hablar de l'p~r~qigm~'1 nos reterimos de una manera sintética ~ los

cambios conceptuales babidos en la teoría y la práctica cientitica.

L~ expresión "nuevos paradiqmas" aparece en las ciencias con científicos

como Ily~ Priqoqine. (Premio Nobel de Ouímica 1977), quien postuló: //...Iq

tormscion de sistemas dtstpstivos crdcnsdos demuestra que esposible creqr orden

del desorden ... // L~ descripción de estas estructuras condujo ~ muchos

descubrimlentos tunq~ment~les y tuvo aplicación en diversos campos. no solo en

quimica. sino en bioloqía y en los sistemas sociales. de hecho provocó un

repl~nteo sobre las torm~s en que I~ ciencia aborda sus ternas de ínvestiqación y~

que al darle un p~pel protaqónico ~I azar estableció la imposibiliq~q qe tener

certez~s absolutas. demostrando que en el mundo h~y una creación simultánea de

orden y desorden.

Un pensador que contribuyó ~ est~ nuev~ mirada tue Eqg~r Morin quien

sostuvo, por primera vez, que el sujeto es el centro de atención propiciando la

teoría de la comple¡iq~q ~ la que qeFine como un //...tejido de constituyentes

heterogéneos inscpsrsblemcntc ssociidos. presenta Iq pqrqdoj"¿¡ de lo uno y lo

múltiple... /~ postulando el pensamiento complejo como un pensamiento de

contexto y qe relaciones. de interacciones e implicaciones mutuas de tenómenos

multidimensionales y de realidades que, a la vez, son solidanas y contlictivas

porque contienen tuerz~s que conducen ~I mismo tiempo a I~ qiversiq~q y a la

unidad

Desde otra qisciplin~ Heinz von Foerster. qespués de qespleg~r su teoría

gener~1 de [os sistemas. se dirigió r~pid~mente a incluir ~[ observador como p~rte
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y moqiAc~qor de lo observado sosteniendo: //..,L4 obictividsd es 14 ilusión de que

14s observaciones pueden hacerse sin un observador.. , // y con ello hizo que I~

cicncra cambiara radicalmente porque nunca ~ntes el observador h~bí~ tenido un

papel tan activo.

También podemos citar ~ Evelyn Fax Keller. que pl~nteó el

construccionisrno social centrado en procesos de relaciones entre las personas. o

W. B~rnett Pe~rce por sus investiqaciones sobre I~ construcción qel mundo ~

través de las conversaciones. o ~ .leromc Bruner. que planteó la creación de

mundos posibles ~ partir qel lengu~ie, que derivó en toda I~ escuela conocida

como el grupo de S~nti~go, con exponentes tales como Fernando Flores y R~r~e[

Echeverria .

A partir de ~porte de todos ellos y de muchos otros que contribuyeron ~

los nuevos postulados. se desestructuró la creencia de que I~ ciencia pcr se

conducía a I~ certeza.

L~ nuev~ rorm~ de concebir el mundo desde I~ matemática. I~ fTsic~, I~

socioloqia. la psicoloqía. etc. acarreó cambies protundos y complejos. Todos

hemos recibido [os erectos de estas nuev~s dimensiones que desde [os distintos

abordajes han modiAc~do nuestras realidades cotidianas.

El tratamiento sistémico de [os problemas en I~ psicoloqía. la tendencia a

instalar el di~logo y I~ aceptación de I~ diversidad en distintos árnbitos. [os nuevos

movimientos en educación y ped~gogí~ tienen en cuenta [os "saberes" de [os

cursantes y, [él retlexión continuada y el aprendíza]e signihcéltivo son nuevas

-----------------------------10
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Formqs de qprender y de enseñqr; por nombrar solo qlgunos cambios que expresan

la importancia de tales etectos.

y qué importancia tienen estos nuevos pqrqdigmqs en las orqanizaciones?

La comple¡idqd ha hecho que los conflictos entre personas puedan ser

percibidos como oportunidades para cambiar y crear valor. En tal sentido los

desarrollos en métodos de neqociación. la investlqación de las narrativas y estudio

del lenguqie como qenerador de compromisos y realidades han disparado una

nueva concepción del individuo como protaqonista y constructor de su presente

y su Futuro.

La exploración de estos procesos dentro de los sistemas o subsistemas en

que suceden (Fqmiliqs, empreSqS, orqanizaciones sociales. etc.). han producido el

inicio de una revolución cultural que se ha dirigido q la exploración de étiCqS

esenciales tales como la inteqractón de la plurqlidqd, de la diversidad. de la libertad.

de la responsabilidad. de la contianza. como nuevos recursos sociales y

económicos.

Estas pr~cticqs atraviesan la diversidad de contextos sociales. son

estructuradas para qprender q qprender y permiten reconocer y desarrollar nuevos

procesos de aprendiza¡c donde nadie es dueño del saber

Aunque el viejo modelo gqnqr-perder aún controla el debate. los nuevos

caminos y recursos examinan nuestro potencial para reorientamos hacia ecoloqias

sociales que sustentan el desarrollo participativo y responsable de una sociedqd
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~ue puec\~ incluir la diversidad entre sus recursos. Posiblemente estas

construcciones conducirán q innovaciones en las relaciones sociales. ~ reequilibrar

las instituciones y las orqanizaciones públicas y privadas, encontrando caminos

cooperativos para reconstruir comunidades qlobales y locales.

Esta conciencia creciente de la trama plural contemporánea. de la

diversidad. de la superposición de (engu~ies, impone una necesidad cada vez

m~yor de encontrar métodos ~ue detecten las conexiones, las arttculaciones. no

como una receta técnica sino como un principio orientador. como un nuevo

p~r~c\igm~ ~ue otorgue tanta fuerz~ ~ la articulactón y ~ la inteqración como ~ la

c\istinción y ~ I~ oposición.

De este modo las metodoloqías para resolver conflictos puec\en convertirse

en instrumentos valiosos para repensqr la propia cultura y transformar 105

discursos institucionales y culturales.

Instalar la cultura de I~ conversación c\i~lógic~ dentro de una orqanízación,

implica un cambio protundo. ~ue comienza por considerar activos ~ue hasta

ahora no er~n tenidos en cuenta: la responsabilidad. I~ confianza. I~ libertqc\, I~

particlpación. el respeto, I~ autodeterminaclón. (05 saberes de cada un~ de las

personas ~ue form~n I~ orqanízación. 105 recursos metodológicos ~ue permiten

retlexionar sobre 105 conflictos ~ue ~p~recen y las nuevas form~s de construir y

re-construir relaciones entre las personas ~ue formqn parte de una orqanízación y

sus form~s de neqociación.
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Ouizás es este un buen momento para plqnteqrse estos nuevos pqrq~igmqs

dentro ~el ejercicio de la protestón. ~e¡qn~o de lado visones seqrnentadas y

reduccionistas. El Futuro es necesariamente plural. multi~isciplinqrio, abierto a

nuevos saberes en nuevos horizontes de tiempo y espacio Comprendiendo que

[as orqanizaciones están Formq~qs y ce-formadas por sujetos. hombres y muieres,

que son ce-constructores de sus realidades.
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3.

L4s Ctisis y su abordaje

"Cuentan que ~ un señor se le h~bí~ perqiqo un~ llave y

l~ buscaba ~F~nos~mente en una esquina qeb~io de un

F~rol. Pasó por ~llí un arniqo y ~l verlo preocup~qo por l~

pérdid~ de su ÍÍave deciqió ~yuq~rlo ~g~chánqose él

también ~ buscarla en el piso. Después qe un rato y no

h~biénqol~ encontrado. el arniqo le preguntó: - ¿Estás

seguro que se te cayó por ~quí? - No, se me cayó en l~

otra cuadra. pero sabés por qué la busco ~quí. Porque

~quí tengo luz". /f

Anónimo
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Si bien el concepto de crisis debiera darse por sabido no es menos cierto

que para enmarcar el desarrollo de este trabajo resulta interesante retrescar

~lgunos conceptos y principios de situaciones crisóqenas.

Detintrnos que estamos ante una crisis cuando los involucrados percibimos

~lgun~s o todas de las siguientes sensaciones

• Contexto turbulento

• Riesgos y amenazas

• Incertidumbre. inestabilidad. contusión y caos

• Pér~i~~s

• Ansiedad

• Ruptura de la regul~ri~~~

• Imposibilidad de pl~niAc~r

Nuestra respuesta ~ctitu~in~l ~ ellas puede ser pasiva ó activa.

En el primer caso nos sentirlarnos paralizados. expresariamos que es una

cuestión de destino ó castíqo. y sequrarnente neqaríamos la re~li~~~.

Si, por el contrario. la ~ctitu~ tuer~ activa mtentarlarnos el análists y la

reAexión mediante la acción: nos haríamos c~rgo, protun~iz~rí~mos el

conocimiento de la situación orientado ~ la búsque~~ de soluciones e

intcntariarnos controlar los erectos ~esintegr~~ores ~el impacto crisóqeno.

L~ re~li~~~ nos demuestra que, en términos gener~les y en las primeras

etapas de las crisis I~ respuesta es pasiva Al respecto resulta pertinente recordar. de
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acuerdo '1 ['1 c['lsiMC'lción ~ue hace Aldo Schlemenson. cuáles son esas etapas E[

autor hace un paralelismo entre ést'1s y ['15 correspondientes al duelo. Esto tiene

estricto sentido Y'l ~ue una crisis - ~e[ tipo ~ue se'1 - imp[ic'l: un'1 muerte, un

cambio y un ren'1cer.

Las et'lp'ls entonces son:

• shock y contusión desestructurantes

• Et'lp'l paranoiqénica de enfrentamiento polcmóqeno

• Pérdida y duelo

• A~'lpt'lción al cambio

• Nuev'l Institución

Como hemos dicho. en 1'15 primeras etapas de una situación de crisis ['1

respuesta es pasiva. gener'l~or'l de inconqruencias y entrentamicntos. Lo expuesto

es v~[i~o obviamente tanto P'lr'l cada uno de [os sujetos ~ue torm'ln una

org'l n ización como p'lr'l ['1 org'l nízación toda.

Cuando atravesarnos una situación de crisis ['15 emociones dominantes son:

['1 confusión y ['1 parálisis de conductas. y'l que se gener'l un alto gr'1do de

incertidumbre, vacilación y anqustia por e[ futuro.

Fundamentalmente una situación de crisis implica f'llt'l de referentes

normativos pa r'l ['1 orientación de ['1 cond ucta de [os actores org'l nízaciona [es, es

deci r: ['1 '1 norn ia.

Citando '1 Morín //...e/ proceso de tome de decisiones en form4 eficiente y

efic4z en tiempos reducidos. sobre ternes de /4 mayor trnportsncts, es /4 nccestd.id

-----------------------------16
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centre] de los estados de crisis, peto en dicbss sttusaoncs léj csrsctcristtce es léj

indcctsion... 1/

Las crisis son una (uente qeneradora de conílictos. en I~ que intervienen

(qctores tales como los paradíqrnas. es decir aquellas creenciqs y valores que

comparten los miembros de una comunidad y que promueven I~ visión de I~

reqli~q~ q través de un I/Altro'l particular. dando luqar q un modelo ~e

comportamiento acorde con tales creencias: las metátoras: es decir construcciones

mentales que qyu~qn q ver la orqanización por analoqías y las conversaciones:

entendidas como aquellas habilidades lmqüístícas elementales vinculadas ~ un tipo

de "hacer particular".

'l. Crisis y conflicto

En este contexto podernos ~eAnir Conflicto como un ptoceso (rente ~ una

situqción de cambio. a través ~el cual se expresq insatistacción. desacuerdo ó

expectativas no cumplidas en cualquier intercambio dentro de la orqanización. El

contlicto es permanente. amorfo e intanqíble

Uno de los productos ~el conílicto son las ~isputqs. Tr~ns(orm~n el

conrlicto en alqo tanqible. concreto que tiene cuestiones, posiciones y

expectativas de solución.

Valorativamentc. el contlicto en sí mismo no es malo ni bueno. Por el

contrarío. es un ingre~iente esencial Pqrq el desarrollo de Cq~q individuo.

-----------------------------17
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orqanizactón ó nación. El obstáculo radica en [a tormq en que reaccionamos

trente aéI.

Desc\e la perspectíva de los nuevos pqrqc\igmqs podríamos c\eMnir, también.

;:¡I conílicto como un sistema natural caótico en el entendimiento que el orden

emerge de los sistemas caóticos y cataliza su propia manifestación.

Poner límites ql contlicto es contenerlo e intentar darle un orden y,

también en este CqSO nuestrq respuestq puede ser pasiva ó activa. Entonces

hablamos de:

• Contención estática. esperaremos que se extinqa solo. Es una estrateqia

c\etensivq que intenta restablecer el orden ql c\eiqr que el CqOS se consuma

q si mismo.

• Contención dinámrca: es cuando transformamos el CqOS en orden

mediante un proceso progresivo que convierte ql CqOS en una disputa. a

partir de la cuql podernos neqociar una resolución razonable.

Para efectuar una contención dinámica c\el contlicto debernos:

• Combatir la resistencia a la resolución:

• Convertir la disputa en acuerdo

• Extender ese acuerdo a lo relacional

Ahora bien, c\entro de las orqanizaciones nos encontramos con c\iterentes

indicadores de contlictos. pudiendo mencionarse los siguientes:

------------------------------18
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• Disputqs

• Competencia

• Sabotaje

• lneticfencla/ Fqltq de Productividad

• Bqiq moral

• Retención de intorrnación

Es importante resaltar que existen distintas respuestas individuales al

conilicto y en este sentido la qctitud de un individuo hqciq el conílícto. su visión

acerca de la manera en que se dan 105 cambios. su estilo de comunicaclón y sus

valores tienen un efecto dinámico respecto q la formq en que eSq personq mqneiq

el contlicto

Sqbemos que todos, en mayor o menor medida. poseemos una resistencia

innata ql cambio. nos pone incómodos, nos desestructura. En épocas de crisis es

cuando qAorqn 105 contltctos. entendidos fundqmentqlmente como procesos ante

una situación de cambio. Las respuestas individuales condicionan necesariamente

la posibilidqd de recuperación de grupos de personas que trabajan en conjunto

Para manejar estas realidades. se torna necesario crear espacios de reAexión

dentro de las orqanizaciones para permitir, a través del di~logo, procesar en

conjunto la percepción qeneral de desinteqración generql con alta probqbilidqq de

ocurrencia que perciben tanto para sus directivos como para el personal en

generql, yq que es precisamente esta percepción la que diferenciq a la crisis de

cualquier otro evento ó estado.
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y para qué los espacios de retlexión?

En una crisis orqanizacional la tendencia es pensqr primero en la

orqanización y no tener en cuenta las crisis personqles que provoca, Perder de

vista este ~qto de la reqli~q~ contribuye q la profun~izqción de las crisis.

b. Vulnerabilídad

En efecto, generqlmente no existen métodos de contención pqrq las

personas. lo que generq más crisis y un fuerte sentimiento de vulnerabtltdad.

Al respecto, el Dr. Roberto Sivak. médico psiquiatra. Jefe de Trabajos

Prácticos ~el Departamento de Sqlu~ Mentql de la L'niversídad de Buenos Aires y

Presidente ~el (qpítulo Psicotraumatoloqia de la Asociación Pslcoanalltica

Argentinq, se ha especializado en el terna desarrollando metodolóqicarnente los

fqctores y efectos de la vulnerabilídad. En todos [os seres humanos nos

encontrarnos con elementos predisponentes. desencadenantes ó exaccrbantcs de

[os trastornos psicopatolóqicos. somáticos con repercusión pslcolóqica.

La ~eAne como la tendencia a anqustiarse y mostrar extremos emocionales

- ~isforiq, ansiedad y depresión - mientras se intenta manejar situaciones

complejas, reAe¡o de una ~iAcu[tq~ coqnrtiva. predisponrendo a reacciones

neuroveqetativas autonómicas y a lesiones tisulares (distress) que se revela en

tiempos de crisis, estrés y amenazas.

Enumera [os fqctores que intervienen en e[ desarrollo de la vulnerabilidad:
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• Predisposición

• Mo~os ~e '1front'1miento de los problemas (rasqos. estilos,

desórdenes ~e personalidad)

• Naturaleza traumática o estres'1nte de estos problemas

• Red vincular de '1poyo

• C'1li~'1~ de vida

En su desarrollo el Dr. Sívak profun~iz'1 un primer '1n~lisis ~el

'1front'1miento '11 que ~eAne como l:t conducto rcsclutive de problemas. incluso l:t

cntcrmcdsd fisic:tl en l:t que contribuyen (¿¡ctores constttacionslcs y calturalcs.

Tiende :t proporcionsr slivto. recompense. reposo y cquthbrto. requiere

tntrospccaon. :tprendiz:tje y :tplic:tclón de psutssexternas.

Existen individuos con modos adecuados e in'1~ecu'1~os de '1front'1miento.

Dentro de los primeros tenemos '1 los optimistas. prácticos. realistas. que prevén

1'15 consecuencias de sus acciones. Se trata de personas Aexibles que aceptan

sugerenci'1s y son capaces de decidir. Pueden conservar 1'1 c'1lm'1 y evitar los

extremos emocionales desarrollando mecanismos de deterisa. Son maduros y

pl~sticos.

Pero, lo más frecuente es encontrarnos con personas que tienen modos

in'1~ecu'1~os de '1front'1miento, son renuentes '1 comprometerse y '1 pe~ir '1yu~'1,

rígi~os en sus plantees. con tendencia '1 1'1 omnipotencia y '1 1'1 idealización. Son,

por otra parte. suqestionables. sumisos, pasivos. prejuiciosos. tienden '1 1'1 neqación

excesiva. emiten [uicios aventurados y adoptan conductas de riesgo, mientras

desarrollan mecanismos de detensa inmaduros y estereotipados. Muchos de ellos
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presentan signos somáticos por su cé1pé1ci~é1~ inadecuada de é1tronté1r problemas.

pudiéndose mencionar entre otros trastornos 1é1 alexitimia o incé1pé1ci~é1~ para

verba1iZé1 r é1tectos.

Sobre esté1 ~istunción, la alexrtimia. el Dr. Sivak ba pub[icé1~o un trabajo

que ha sido utilizado en el presente desarrollo.

Las sítuaciones de crisis se caracterizan por la té11té1 de medios viables para el

logro de los objetivos crqanrzacionales. no encontrándose soluciones o nuevos

proyectos que permitan 1é1 reformulación de los objetivos principales. Asimismo,

[é1S metas personé1[es tienden a borrarse y [é1S personas sienten que pier~en su

i~enti~é1~, entre otras cOSé1S, por su noción de pertenencié1 a 1é1 orqanizactón.

Lé1 noción de tiempo se convierte en un té1ctor central. Lé1 sobrecarqa de

demandas sobre [os incumbentes de rol y la sensación de urqencia que caracteriza

é1 [é1S situaciones de crisis provocé1 situaciones de estrés de rol y consecuentemente

estrés orqanizacional. A [o que se [e suma la sensación de incertidumbre que

provoca la tenomeno[ogíé1 particular. Yé1 que si bien transrtoria. no tiene una

~ uración determ inada

c. Cobemabílídad

Desde esta perspectiva es claro que los conflictos resultan ser [os mejores

analizadores de orqanízaclones y [é1S crisis develan [é1S relaciones sociales latentes

Tener en cuenta [os mecanismos sociales y llevar a cabo progré1mé1S de contención

pé1 ra las personas dentro de [é1S orgé1 nízaciones son uno de [os puntalcs pé1 ra prever
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y superar situaciones de crisis. Sobre estq base el di~logo y el diseño de

conversaciones son la mejor plqtqformq preventivq de conflictos y crisis

orqanizacionales. lo cual nos lleva q otra variable qobernabilidad

Podríamos deAnirlq como el conjunto de capacidades que nos permiten:

.:. Vislumbrar posibles puntos de crisis y contlícto en lq orqanización

.:. Tornar decisiones ante eventos que son desqf10s

.:. Establecer la efectividqd y eAcienciq de las acciones adoptadas

.:. Estructurar alianzas estrqtégicqs

.:. Formulqr políticas. progrqmqS que minimicen dafios. identiAquen

oportunidades y resquarden la identidqd de las orqamzaciones

.:. Consu lta r q expertos

• 1níorrnación

• Comunicación

Un importante detonante de las crisis orqanizacionales radica en entender

el negocio desde una sola perspectiva. sin incorporar los recursos que cada persona

aporta a través de su singulqridqd y diversidad.

En tal sentido si no se poseen adecuados sistemas de intorrnación se vive

en estado de crisis permanente.
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Pero si ~ esos sistemas de íníorrnación no les incorporarnos rorm~ción y

desarrollo sobre sistemas de comunicación humana. no se pueden concretar

exitosamente los proyectos.

Por todo ello podriamos ~eAnir que gobern~r una orqanízación es I~

cé1Pé1cic/é1c/ Pé1 ré1 dcssrrollsr proyectos que hé1gé1n no solo é1 los resaltados sino

tstnbtcn é11 desarrollo y é1prenc/izé1je orgé1niZé1cioné1~ porque en 1é1 mec/ic/é1 que se

produzcan procesos de é1prene/izé1je en cé1e/é1 proyecto, lss persones que tortnsn

parte de eSé1 orgé1niZé1Clon, esté1rJn prcpersdss Pé1 ré1 poner en mé1rché1 otros

proyectos mJs complejos que permiten un crecimiento conttnusdo desde el

punto de visté1 cusntitettvo y cuslitsttvo.
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4.

La organización enfocada a los

nuevos paradíqmas

11, •• El verdsdcro aprendtzstc Ilegél éll corszon de lo que
signi(ícél set humélno/ él trsvés de él nos re-creemos él
nosotros mismos/ nos cspecttsmos péltél hélcet él/gO que
élntes no podisrnos, percibimos nuevsrncritc el mundo
y nucstre rclscion con é/, .. élmpliélmos nacstrs CélPélC¡déle/
péltél creer. péltél torrnsr psrtc del ptoceso qcnersttvo de lél
V¡dél ... /1

Peter Senge - /IL~ quint~ disciplin~11
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a. Perspectiva Sistémica

La orqanízación qel siglo XXI, ser~ aquella que tenqa desarrollada su

cqpqciqé1q para qprenqer y en las que sus miembros posean competencias

conversaciona les.

Peter Senge, discipulo de Chris Argyris, en su libro I/Lq quinta qiscipliné1'I,

describe y analiza las dtsciplinas que deben poseer la orqanizaciones que el

denomina l'inteligentes'l y que ser~n exitosas en el futuro. Ellas son:

• Dominio personal

• Moqelos mentales

• Construcción de visión compartida

• Aprendiza]e en equipo

• Pensamiento sistémico

La quintq disciplina es el pensamiento sistémico, que qctÚq como

qglutiné1qor de las otras cuatro. que en con [unto. le brindan q 1é1 orqanización. a

pqrtir de sus miembros, la capacidad qel aprender permanente. Seguiqqmente se

describen. de acuerdo al desarrollo efectuqqo por el autor citado. en qué consisten

brevemente cada una qe ellas.

Dominio personal

Se denomina qsía un nivel muy especiql de hqbiliqqq, que lo describe como

la disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente nuestra visión personal.

concentrar las energíqs, desarrollar paciencia y ver la req[iqqq objetivamente.
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L'1 disciplina ~el dominio personal comienza por aclarar las COS'1S que de

verdad nos interes'1n, p'1r'1 poner nuestra vida '11 servicio de nuestras mayores

aspí raciones.

El '1f~ n y 1'1 c'1p'1ci~'1~ de aprender de una org'1 nízación no pueden ser

mayores que las de C'1~'1 uno de sus miembros.

Moctelos mentales

Son supuestos hondamente arraiqados. qeneralizaciones e ímáqenes que

inAuyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar.

L'1 disciplina de los modelos mentales empieza por volver 1'1 mirada hacia

adentro para llevar '1 1'1 superficie nuestras imáqcnes internas ~el mundo y

someterlas '1 veriAC'1ción. Incl uye 1'1 '1ptitu~ pa ra enta bl'1 r conversaciones '1 bicrtas

donde se equilibre 1<1 índaqacíón con [<1 persuasión. para que 1<1 gente manifieste

sus pensamientos exponiéndolos a 1'1 inAuenci'1 de otros.

Construcción de 1'1 visión compartida

Se reAere '11 desarrollo de '1ptitu~es para conAgur'1 r visiones de Futuro

compartidas que propicien un compromiso genuino y no el mero acatamiento.
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Al dominar est'l disciplina los Íídcrcs aprenden que es contraproducente

tratar de imponer una visión. Por sincer'l que est'l se'l, es necesario alinear 'l los

miembros de [a orqanización, para obtener un resultado positivo.

Aprendíza]e en equipo

La disciplina del 'lpren~iz'l¡e en equipo comienza con el 'l~i~logo'/: la

c'lp'lci~'l~ de los miembros del equipo para "suspender los supuestos" e ingres'lr en

un auténtico "pensamiento conjunto"

Cabe aclarar que para los griegos ~i~-Iogos signiAc'lb'l el libre Au¡o ~el

signiAc'l~o 'l través ~el grupo, lo cu'l1 permitla 'l todos descubrir percepciones

que no podían alcanzar individualmente.

La disciplina ~el diáloqo también implica 'lpren~er a reconocer los

patrones de interacción que erosionan el 'lpren~iz'l¡e en un equipo.

Pensamiento sistémico

Es trascendente que todas estas disciplinas se desarrollen como un

conjunto. Por eso ést'l es la quinta. la que inteqra a las demás discipltnas

rusion~n~ol'ls en un cuerpo coherente de teoria y práctica

El pensamiento sistémico permite comprender 1é1 nueva percepción que se

tiene de sí mismo y del mundo.
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En lo que respecta '1 1'15 "conversaciones" y su trascendencia en 1'15

orqanízaclones. resulta importante 1'1 nueva visión que tiene el Íenqua]e como tal.

habiéndose desarrollado una corriente que se denomina ontoloqia dellengu4je, 1'1

que puede ser ~eAni~'1 como: Lq c/isclp/inq que explore cómo el /enguq¡e

construye /q reslidsd.

Si retlexronamos sobre ello comprenderemos que es eíectívamente asl.

CU'1n~o pensamos en una orqanización, automáticamente lo asociarnos con un

e~iAcio, con su domicilío. sus oticlnas pero, donde está 1'1 orqanización cuando su

directivos ó sus empleados est~n fuer'1 ~el e~iAcio? Quiere decir que no existe

orqanízación? O que 1'1 orqanización es el e~iAcio, aunque se encuentre vacío?

No, esto seria un absurdo. Lo cierto es que 1'1 orqanización existe en el

lengu'1¡e. H'1y una interacción q tr'1vés ~e conversaciones entre todos sus

inteqrantes y estas conversaciones crean 1'1 orqanízación social. sin 1'1 cual no hqy

orqanización humana posible.

Pero que es una conversación?

Según Barnett Pe'1rce es una danza [unto '11 otro (co= [unto con ó [unto '1

y versar- gir'1r), pero no solo es eso, es mucho más. Cass y )'1cubowicz expreS'1n

que 14 convcrsecion implic» el reconocimiento del otro. 5U escache. 5U 4fecfol 5U

crnotividsd y el reconocimiento de 5U divcrstded. Por lo tanto. e5 un sistcrns

.ibicrto en donde e5fJ presente 14 complejid4d de 105 5ere5 hum4n05 que 14

manttcncn. 5U htstoncidsd, 5U tcmporelidsd y 5U espacio. Conversar e5 un4
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construcción contante de un» red coqnttivs que se v¿¡ ca-construyendo y

dcsplazendo conjuntsmcntc con /¿¡s personéis.

Es decir que, desde est~ perspectiva. una orqanización es ante todo un~ re~

conversaciona l.

Resulta más que evidente que nos encontrarnos ~nte un cambio entre I~

concepción de I~ orqanización tr~~icion~1 ~el siglo XX y I~ nueva orqanización ~el

siglo XXI.

b. Perspectiva Ontolóqica

T~I como lo desarrolla Heloísa Primavera, el manaqernent tr~~icion~[

necesariamente deberá cambiar de paradiqrnas p~r~ convertirse en un

manaqernent transtormactonal. entendiendo como tal ~quel que permita (qcilitqr

interacciones entre las relaciones y la coordinación de acciones entre sus

miembros. Se transcnbe el cuadro siguiente en el que ella establece las

características de cada uno:

Mqnqgement tradtcional Mqnqgement transtormaclonal
(basado en el control y la (basado en la construcción qe

efícienciq) capital hurnano/orqanlzactonal)
Foco en herramientas Foco en usuarios

Intercambio Intercreación

Gerencia l.iderazqo

Acuerdos Alineamiento

Met~s Visión
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Producto Proceso
Conclusión Razonamiento

Saber Apren~er

Responsabilidades )er~rquic~s Responsabilidades compartidas
Pensamiento Crítico Pensamiento Empático

Trabajo Grupal Trabajo en Equipo

Para poder comprender los conceptos básicos ~el cambio propuesto,

debernos conocer alqunos postulados y estudiar sus fenómenos lingüísticos y los

denominados compromisos lingüísticos básicos.

El postulado básico de esta nuev~ concepción parte ~el axioma: 12t palabra

es acción, Contrariamente ~I concepto tradictonal por el cu~1 una cosa es hablar

y otra es hacer.

Desarrollar converseaones es una clase ~e hacer fun~~ment~[ en [~ vrda de

las orqamzactones. Un hacer particular que se realiza en el momento que

interactuamos con el otro, en el momento en que en la //dqnzq 1/ con e[ otro

crearnos sentido.

Por ejemplo cuando ~[guien dice: "te pido Cjue me hqgq5 el /nfotme/~ [o

estarnos pic\ienc\o y si como respuest~ hé1Y un si, es~ promesa se está realizando en

el mismo acto de I~ respuesta. Luego viene el cumplimiento de I~ misma. que se

da en un plazo acordado en el mismo acto ~el pedido Ó de I~ promesa. y si I~

respuesta no es I~ esperada decirnos que h~y problemas en I~ comunicación.

Entonces que~~ claro que Hacer implica Cumplir Promesas.
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T'1mbién incorpora el nuevo concepto ~e Comunicación. expresando que

es 1'1 coordinación de acciones en el lenquaje.

Es decir pone énf'1sis en 1'15 acciones que debernos dcsarrol.ar para 1'1

producción de resultados, lo CUq[ requiere de ciertos compromisos y

competencias para Íoqrarlos. Puntualizando que debemos conocer cuáles son [os

valores y metas compartidos por quienes est~n coordinando estas acciones.

Entonces si sostenemos que una orqanlzación es una red conversaciona]

que ~'1 origen '1 una orqanlzación social individual con caracteristícas propias.

también debernos conocer 1'15 pcqactiss acciones que se requieren y los

c{iqgnósticos permanentes que se hacen p'1r'1 prep'1r'1r 1'1 coordinación de acciones

en 1'1 vi~'1 cottdiana de es'1S orqanizaciones.

Tomemos un ejemplo. Es bastante común que en una orqanízación un

jefe pi~e '1 un subordinado "un reporte urgente'l. Aquí es fun~'1ment'11 que 1'1

persona que recibe el pe~i~o y torna el compromiso de hacerlo. sep'1 que es un

informe y qué quiere decir urgente. Si bien p'1recen cuestiones menores resultan

ímportantlsimas. Y'1 que ni Informe ni urgente son datos de ('1 re'1(i~'1~ sino que

torm'1n P'1rte de prácticas recurrentes de 1'1 orqanización que, si tuncion'1n bien,

producen (os resultados esperados pero, si no quedó claro e( acuerdo previo entre

(os parncipantes. se producen problemas para el usuario y/o se gener'1n conilictos

en ('1 org'1 nización.
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Compromisos lingüísticos básicos

Desde la perspectiva de Fernando Flores y Rélféle[ Echeverria en el desa rrollo

realizado por Heloisa Primavera. se determina que los compromisos lingüísticos

básícos son: qnrmqr, declarar, pedir/ ofrecer y prometer.

Anrmqciones: se entienden por tales aquellas proposiciones acerca de un mundo

que yél existe, para la cual hélY acuerdos consensuados acerca de signiHcélntes y

signiHCélqOS, en la cual el orador se compromete él proveer evidencia acerca de [o

dicho. Pueden ser célliHCélc\élS como verdederas Ó f4/545.

Ejemplos: IIHoy es un c\íél soleado" ó IIMi mano tiene cinco dedos" ó IIE[

expediente Yél tiene sentenciél'l

Declaraciones: estas son proposiciones que generéln un mundo nuevo, c\eHnen

posibilidades que antes de que se hicieran no existían ó, m~s aún, que cambian e[

curso de [os eventos por el mero hecho de hacerlas.

Pueden ser C[élsiHCélc\élS en VJ/¡c/45ó ¡nvJ/¡c/45, según [él autoridad qel orador.

La qutoriqqq condíclona los resultados qe la declaración.

Ejemplo clásico: IILos declaro marido y mujer"

Es una decla ración que sólo puede ser hecha por alqu nas personas pa ra que

tengél efectos pél rticu la res en el seno de una com un idad lingülstica.
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Tipos de declaraciones.

Fundacionales. son aquellas que inauquran una situación totalmente nueva

en un ámbito determinado. El ejemplo y~ ~~~o: "Los declaro msrido y rnatcr"

Resolutivas: éstas dirimen situaciones de conflicto. creando un contexto

nuevo para I~ coordinación de acciones entre las partes Ejemplo: //1:; sentencia

condcná s Pcdros p:;g:;r:; )u:;n$100. - //

Expresivas. son típicas de cada lenqua. ~ veces de cada lug~r o grupo

humano y cierr~n de modo ntual una conversación. Ejemplo: Cr:;ci:;s/ Buen c/í:;/ ...

sin rn.is lo s:;luc/:; :;tentemente.

Definen posibilidades futut'ls: Ejemplo: Podriemos ir:; 1:; costa este verano.

Dentro de este contexto nos encontrarnos con una clase particular de

declaraciones: los Juicios. Surgen ~ partir de I~ observación (o no)~e ciertas

acciones y los hacernos acerca de cierto ámbito acotado ~el mundo. con nuestros

propios indicadores de signiAc~~o, parámetros ó cstendarcs de enunciado.

Ejemplo: Sus:;n:; espctiss.

l/na de las causas más frecuentes de I~ mala coordinación de acciones entre

los miembros de una misma comunidad. es que los estándares de cada uno son

distintos y por ello, ¡uzg~n con los mismos valores a situaciones distintas o con

distmtos valores a I~ misma srtuación ó desempeño personal. Cuando [uzqamos

si alqo EstJ m:;1 ó estJ bien, no estarnos hablando tanto de lo que estoy

observando sino de mis propios parámetros ó estándares.
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Otro aspecto interesante es la cmociáo que provocqn ciertos ¡uicios en

nuestros cuerpos. El de qArmqción, es decir de certeza y no de mi ¡uicio según

mis estándares. nos posiciona en el mundo absoluto de lo vcrdedcra/ (¿¡15o en vez

de lo vJlic/o-invJlic/o ó func/qc/o-infunc/qc/o. Por lo cual. la autora. vuelve él

clqsiAcqr los ¡uicios como:

Validos Ó Inválidos: según la autoridad que tenqa el que lo emite y para que ó

pqrq quien lo hace Un ¡uicio de un superior, q quien aprecio y respeto en su

competencia. (además de acatar sus declsioncs por cumplimiento de las normas

orqanizacionales) quien emite un [uicio acerca de mi desempeño. también es

v~li~o porque le dov autoridad. yo lo estoy leqítimando para hacerlo

Este es un fenómeno muy interesante porque, frecuentemente

cuando un superior dice alqo que no nos qusta. creemos que se equivocó y no

que ese es I/SU'I ¡uicio. Esta observación es muy Importante para la vida de las

personas. dentro y fuerq de las orqanizaciones. más qll~ ~el orqaniqrama o de

nuestra elección personal. Porque sometemos y somos sometidos

permanentemente a ¡uicios acerca de nuestro desempeño ó ~el de terceros y

sufrimos Innecesariamente cuando le otorqarnos qutori~q~ a quienes no la tienen

- ni en el orgqnigrqmq, ni en nuestra elección personal.

Fundados Ó Infunc\qc\os: según el modo en que son construidos y la

competencia de quien lo formulq:

En este sentido tenemos [uicios automáticos: qquellos que surgen

espont~neq y naturalmente. cuando estando ante una situación irnprevtsta
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"sentimos" ~Igo y emitimos un juicio: Qué torpe], gener~mos un juicio ~ue habla

de nuestros estándares y de lo ~ue hizo ell/bl~nco'l de nuestros juicios.

Otro tipo de juicio son las oprnrones: estos son tormulados con cierta

intorrnaclón acerca de I~ situación pero quien los emite posee competencia en el

dorninio de acciones en ~ue se realiza el juicio.

Un~ ~e las competencias conversacionales ~ue deben ~pren~erse en las

orqanizactones es Iq de construir modos de fun~qr juicios ~~ecuq~qmente. P~rq

ello, en líneas generqles, debernos:

• Empezar por acotar nuestro juicio ~ un dominio de acciones restrinqido y no

hacer qeneraltzaciones universalizantes.

• Seguir in~~g~n~o acerca de su experiencia en el dominio. yq se~ por la

observación recurrente ~irectq de las pr~cticqs ó en su detecto.

• Recurrir a juicios de terceros ~ue consideremos competentes ó ~ue se~n

considerados competentes por otros especialistas en la materia. cuando lo

primero no nos fuerq posible, teniendo el cui~q~o de aclarar los estándares que

yo considero relevantes para las acciones que quiero coordinar.

Cuando hacernos un juicio acerca de alquien estarnos:

• Revelando nuestro estándar acerca de un dominio qeneralizado ó acotado de

acciones

• Ev~lu~ndo acciones hechas en el pasado por mi enjuiciado

• Haciendo suposiciones ~cerc~ de Iq conducta que el mismo podr~ tener en el

futuro.
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Fundar Juicios adecuadamente es unq condición de posibiliqqq para lq vida

socia] orqanizada y tiene especia] relevancia en ¡él vida de grupos y orqanizaciones.

La internalización de estas distinciones para la viqq cotiqiqnq y lq

drscrimínactón entre qArmqciones y juicios tiene (unqqmentql importancia en la

coordinación de acciones en cualquier ámbrto. yq que permite reqeAnir

permanentemente:

• q qué se apunta.

• q quién le toca emprenqer ciertqs acciones

• cuáles son los criterios comunes y cuáles no

• q quién se le asiqna responsabilidad y si éstq es aceptada

Otro punto muy importante es el aspecto emocional qe nuestros ¡uicios

automáticos. que dan lugqr a (qlqciqs. Nos resulta qiAcultoso qesprenqernos de

ellos y buscar los estándares que están implicados qsí como la posibiliqqq de

construir consenso con otros acerca de la persona o la situación que estarnos

enjuiciando.

En el ámbito de las orqanizaciones. como se ha dicho precedentemente, la

coordinación de acciones se da a trqvés de conversaciones. que pueden ser

divididas en dos clases principales:

• Conversaciones para la acción en cuya estructura intervienen los pedidos,

ofertqs y promesas

• Conversaciones para crear poslbilídades. en cUyq estructura intervienen las

qArmqciones y declaraciones
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Est'1 distinción es fun~'1ment'1l P'1r'1 rediseñar la i~enti~'1~ tanto de las

personas como de las orqanízaciones.

Si analizamos las orqanízaciones en las que actuamos podernos veriHc'1r

que ['1S conversaciones para crear posíbilídades no son tornadas por miembros

cU'1lesquier'1, sino que son casi siempre p'1trimonio de los inteqrantes de niveles

superiores. Recordemos que ést'1s son las conversaciones que intervienen en el

redisefio de la orqanización.

En el rnanaqemcnt transformativo se hace necesario abnr un espacio P'1 r'1

tales conversaciones al interior de la orqanízación. P'1r'1 que se puedan sostener

aquellas mecUd'ls destinadas acambiar el futul"ü de fOl"m'l sustentable

L'1 iderrtiticación de Jteq5 de mejores y la formul'1ción de propuestas de

cambio por los miembros de la uni~'1~ es un primer p'1so hacia conversaciones

para crear posibilidades y conversaciones para la acción que mejoran el cambio en

el estilo de gestión.

Con este enfoque podernos concebir '1 la orqanización como una red qe

compromisos recurrentes expres'1qos por medio qe redes conversacionales. en las

que problemas de unos signihC'1n posibilidades P'1r'1 otros. En 1'1 vida de 1'1

org'1 nízación importan tarito las decla raciones fundaciona les, como el modo

como se hacen los pedidos y las promesas.

Toda orqanízación - como los seres humanos que 1'1 inteqran- existe en

un tr(lsfonqo de conversaciones, P'1r'1tr'1se'1nqo '1 Orteg'1 y G'1sset, l/el hombre - 1'1
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orqanización- es él y sus circunstancias ...'11 es decir que exceden su historia propia.

en términos de las acciones específicas que se desarrollan en su interior e

involucran neces~ri~ y continuadamente a la de sus distintos inteqrantes.

En la vida de las orqanizaciones inciden de modo funq~ment~[ los estados

~e ánimo los que son diseñados permanentemente gr~ci~s ~ declaraciones y

acciones que se ponen en marcha en distintos árnbrtos.

Se qeAne e[ estado de ánimo como el conjunto de declaraciones acerca de

las posibilidades en el fututo para sus inteqrantes.

Al respecto tenemos estados qe ánimo neqatívos te¡ [es como:

resentimíento y resíqnación que involucran conversaciones privadas entre sus

miembros c¡ue e¡(ede¡n continuamente sus posibilidades de realización.

y por otra parte estados ~e ánimo positivos que pueden ser diseñados en

form~ ~ltern~tiv~ a los anteriores Son la aceptación y la ambición ~ p~rtir qel

establecimiento de nuevos acuerdos. creados ~ partir de nuev~s declaraciones.

L~ desconfianza es un estado c\e ánimo neqativo que ~fect~ las relaciones

de [os miembros de una orqanízación imp~ct~nqo decisivamente en la

coordinación de acciones de sus miembros.

En une¡ situación de crisis lo c¡ue más se daña es le¡ contianza. Es un

dorntnio de ¡uicios dentro de un espacio discursivo.
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Otros Fenómenos que impactan permanentemente en la vida de las

orqanízaciones son:

Sensaciones: se circunscriben él registros corporales y no necesélriélmente

~éln cuenta de un discurso particular. las palabras sólo las desnaturalizan y reducen.

Emociones y sentimientos: pueden atribuirse él discursos particulares que

generéln Forzosélmente sensaciones corporales. Es de vital importancia considerar

la distinción precedente para diseñar nuevos discursos y posibilidades corporales

bienestar físico y/o séltisFélcción intelectual incluidos- por lo cUéll no ~eberíéln ser

omitidos de ningún estudio orqanizacional

Son necesarias las conversaciones que importan para poder creélr nuevéls

prácticas sociales dentro de las orqanlzaciones. Éstas pueden estar ~irigi~éls éll

cliente interno: para que su estado de ánimo seél él~ecuél~o Pélrél mejorar las

conversaciones que importan ó al cliente externo ~estinéltélrio de la Función

última de la orqanización.

Generalmente se pone énFélsis en las conversaciones con el cliente externo,

sin percibir que las conversaciones que se viven en la orqanización condicionan

absolutamente el estado qe ánimo de sus miembros (clientes internos) y

qiMcultqn ó (qcilitqn, según el caso. la coordinación de acciones para producir los

resultados que generqn la sqtis(qcción del cliente externo.

Si nos prequntamos sobre que clase de conversaciones tenemos, que

pe~i~os y promesas satistacen éll cliente externo ó cuales son las conversaciones de

trastondo que prepélréln el clima de contianza-desconhanza, resentimiento

aceptación. ó resiqnación ó entusiasmo que se vive en la orqanízación.
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constataremos que las historias que nos contamos acerca de lo que creemos que

son las cosas. las personas ó las prácticas que ellas realizan. son I/SOp~S!1 ó

"colecciones de [uicios" que no están necesariamente basados en ~Arm~ciones que

provienen de observaciones recurrentes de ciertas acciones hechas con ciertos

estándares cuy~ elección conocemos pertectamente.

P~r~ cambiar el sentido de nuestras prácticas ~ nivel de nuestra

orqanízación. es necesario mirar desde otro luqar. uno de responsabilidad en

relación ~I producto An~1 de I~ orqanización total y con el objetivo puesto en I~

Nuev~ Org~niz~ción.

Si foment~mos las conversaciones de desconfianza. resentimiento o

rcsiqnación, nos mantenernos en I~ circunstancialidad en I~ cual las cosas siempre

van a quedar iqual. un~ especie de g~top~rc.iismo que gener~ un razonamiento de

1/ el problema e5t~ éifueréi // muy común en las empresas en crisis, reinstalándonos

en la quirJf:1 persona], que nos lleva a unq fot"mq e(¡cqz ele ocultar nuestra

incompetencia respecto c.ie I~ responsabilidad de hacernos c~rgo de cambiar las

conversaciones para gener~r conversaciones que gener~n confianza. aceptación y

entusiasmo en I~ relación con el futuro.

Si foment~mos las conversaciones e.ie desconnanza. resentimiento o

resiqnación. contribuimos a cre~r crisis porque gener~mos malos vínculos y una

e.iébil relación con el futuro. Ser~ I~ semilla proyect~e.i~ del presente.

No es una cuestión moral ó línea sino que se trata m~s bien de una

cuestión de ~prene.iiz~ie: pasar e.iel manaqernenttradíctonal ~I transtorrnacional.
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Cambiando I~ convcrssctán de trsstondo, es decir buscando

respons~bili~~~es/ culpas/ iustiAc~ciones, ~ I~ prcqante de fone/o. l Caslcs son /'15

condictones que efebogenet'1t P'1t'1 producir /05 resalisdos necesarios p'1r'1 mcjorsr

contmusmenic /'1 csltdsd efe/servicio '1/ client« externo y /'1 c'1/ief'1ef efe vief'1 de /05

miembros de /'1 otg'1niz'1ción!

Evidentemente es una posición novedosa. en I~ cu~1 analizamos como

construimos I~ re~li~~~ de I~ orqanización ~ tr~vés de conversaciones que tienen

que ver con el traba]o propiamente dicho y con la vida de las relaciones entre las

personas que comparten el mismo espacio. Estas últimas no han sido consideradas

por [as teorí~s ~el manaqernent tradicíonal.

Las orqanízaciones en crisis que han sido construidas q tr~vés ~el

manaqernent tr~~icion~1 abordan la crisis desde el mismo lug~r. Luego, el

resultado est~ ~irigi~o ~I fr~c~so.

A esta altura. resulta de vital importancia que las orqanízaciones ~el siglo

XXI comprendan que deben mo~iAc~r I~ emocionalidad dominante en la mayoría

de ellas atadas al vieio p~r~~igm~ mecanícista y reconozcan el cambio

trascendente que se ha qenerado en la concepción ~el trabajo

T~l como expone R~f~el Echeverría en su libro //Lq empress cmcrqcntc" el

tr~b~io en las orqanizaclones ha cambiado y I~ mayoría de los tr~b~i~~ores son

"no manuales (intelectuales). cuyo trabajo es no rutinarro y sí creativo. por lo

cual su producción no es lineal.
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Ba¡o el es~uem~ tradicional el trabajador manual rutinario. er~ dirigido ~

través de la ernocionalidad del miedo por el capataz y de es~ manera rendía más.

trabajaba más r~pido y en el mismo tiempo elaboraba m~yor c~ntid~d de

productos, lo ~ue beneticlaba ~ la compañia.

En la ~ctu~lid~d, expres~ Echeverria. el ¡efe no puede simplemente mandar

y controlar. es decir cumplir únicamente la función del capataz. Tiene a su c~rgo

tr~b~i~dores muy diferentes, con form~ción en distintas áreas de especi~lid~d y

con conocimientos ~ue superan con creces los ~ue él tiene en esas ~re~s. Si

pretende ~ue sus subordinados haqan únicamente lo ~ue él les instruye, expresa el

autor. obtendrá de ellos una parte muy reducida de lo ~ue son capaces de hacer y

eso es lo ~ue exactamente est~ pasando hoy.

(recientemente comienza q reconocerse I~ necesidad de instaurar nuevas

relaciones de trabajo. Se acepta ~ue en las actuales. el miedo como crnocionalidad

dominante ha perdido eAc~ci~. Continúa ~Arm~ndo ~ue el ¡efe no asusta de I~

misma form~ como lo hacía en el pasado y parece haber perdido su cqp~cidqd de

Íoqrar rendimientos máximos Y por qué sucede esto?

AArm~ ~ue, héljo lél influenciél del miedo el ttélhélj"é1dot 170 mélnuéll rtndc

menos. En vez de cxpsndtr su cipectdsd de scctán lél contrsc.... el miedo opere

como un gtéln tnhibtdor. ... como toda cmocionslidsd 1705 predispone péltél

dctcrrninsdss sccioncs, peto 1705 limitél muy protundsmentc péltél otras. .. //
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Lo mismo sucede con el abordaje de las crisis en I~ ~ctu~li~~~. El miedo ~I

cambio paraliza los individuos que form~n parte de las orqanizaciones. Lo que

gener~ más miedo para ~front~r I~ crisis producida. todo lo cual deviene en

inacción.

Por ello es importante el desarrollo creciente de relaciones orqanizaciones

~e trabajo basadas en I~ confianza, comprobándose cada vez más lo productivo de

este nuevo enfoque. Es importante aclarar que un~ relación sustentada en I~

conA~nz~ no es una relación entre iquales. por el contrario muchas de ellas son

altamente asimétricas. en donde se eierce el poder por ~utori~~~ sin recurrir ~I

miedo. T~I como qArm~ el autor. I~ autoridad es un poder conferido, y por lo

tanto pue~e ser revocado.

El criterio clave para otorqarlo. asf como para revocarlo. es I~ confianza. 5/

coritio en que m/ mscstro ssbc, le otorqsrc sutorided. 5/ por el contrsrio. pierdo

eS4 confí"4nz4 y descubro que realmente no sebe lo que dccie saber de¡"4ré de

contcrirlc eS4 sutoridsd.

Desde est~ nueva perspectiva. denominada perspectiva ontolóqica. se

propicia el "coachinq ó entrenamiento de los miembros de I~ orqanización

desarrollando I~ confianza como motor de las transformaciones. Lo que gener~

proqctivi~~~ en los individuos que I~ ínteqran. Esta capacitación resulta

trascendente para encarar preventiv~mente situaciones de crisis.

El autor ~Arm~ que 14 confl"4nz4 disuelve el miedo y 14 SenS4C¡Ón de

vulncrsbilidsd, p~r~fr~se~n~o a Luhrnan manifiesta que I~ confianza tiene el erecto
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de reducir I¿¡ incertidumbre como I¿¡ comple¡id¿¡d, Continúa expresé1ndo que nos

llcv» ¿¡ acciones trsnstormsdorzs. cspsccs de gener¿¡r y conqutstsr nuevos mundos

futUros y posibilidedcs. Se tr¿¡t¿¡ de scciones de tnnovscion, de tnvcncion.... No h¿¡

h¿¡b/do gest¿¡ en I¿¡ h/stor/¿¡ que no h¿¡y¿¡ requerido un»gr¿¡n dosis de confl"¿¡nz¿¡,

L¿¡ ctnprcss del taturo serJ el especie por cxcclcncts p¿¡r¿¡ c¿¡n¿¡l/z¿¡r buen»

parte de I¿¡ c¿¡p¿¡c/d¿¡d trsostormadore de los seres hurnsnos.

Esta cé1pé1cidé1d le otorqará a 1é1 empresé1 del Futuro una ventaja competitiva.

Ésté1, é1 su vez, provocará una retroalimentación tal que é1Fecté1r~ el nivel de

connanza que los consumidores tenqan en ella Sin olvidar é1que[ principio por el

cué1[ e[ observador modiMCé1 [o observado: la confianza como Filtro de observación

y acción incide en el gré1do de e¡ecutividé1d y competencia de las acciones que

enearamos.

Esto no signiMCé1 que en el Futuro las orqanizaciones no entren en crisis.

Lo que signiMcé1 es que Frente ~ 1é1 velocidad de los cambios continuos, Frente al

desé1nclé1ie continuado el nuevo manaqement propone un abordaje de crisis

continua o, lo que es lo mismo, de é1prendizé1ie continuo, según como se mire.

Un poco más adelante se tré1té1r~ la relación entre emocionalidad. estados

de ánimo y crisis.
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i. Conceptos ele problema, transparencia y quiebre

//L4 vtds no es ansserie deproblemss sino uns sacesiánde qatebres", ~sí la

conceptualizan los autores citados. y luego c\el desarrollo siguiente, podremos ver

lo acertado c\el enfoque.

En nuestra vida cotidiana llamamos ~ los imprevistos y obstáculos.

problemas,

Pero no siempre es asl. Si cambiamos el enfoque y c\eAnimos dos

conceptos el de transparencia y quiebre, podremos entender un poco más de que

estarnos hablando.

Decimos que estarnos en transparencia en determinado dominio cuando

operamos sin darnos cuenta permanentemente ele lo que estarnos haciendo. Un

ejemplo típico es el de conducir un automóvil.

Un quiebre es una interrupción en un fluio ele acciones previstas y deseadas

por alquíen Siguienc\o con el ejemplo. cuando se nos pincha un neumático.

decirnos que estarnos ~nte un quiebre de la transparencia.

Es importante aclarar que el quiebre no es ~lgo en sí mismo, sino que

alquien declara que q[go es un quiebre para esa persona. El observador es quien le

da ese signiAc~c\o.

Por qué? Porque el quiebre de alquien es siempre una posibi[ic.lqc.l p~t~~ otro.
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Es decir, e[ primer concepto de crisis ~ue todos hemos aprendido. él~ué[ qe[

signo oriental con [05 dos signiHCélqOs: crisis y oportunidad.

Debemos élprenqer él convivir con [05 quiebres. Tanto como nosotros

somos posibi[iqélqes para otros, [05 quiebres de otros son oportunidades para

nosotros. Sin ir más lejos. las organizaciones surgen para resolver [os quiebres de

los clientes externos.

Seguiqélmente se transcriben [él etapas de [él reconstrucción de [él estructura

ideal qe[ quiebre. tél[ como las enumera Primavera. Nos permite iqentiAcélr

nuestras tortalezas y qebi[iqélqes él nivel de las relaciones y entrenélrnos para

cultivar él~ue[[éls hélbi[iqélqes ~ue necesitemos para ser expertos élnticipélqores de

~uiebres, de manera ~ue se pueqél protaqonizar el futuro y no simplemente

esperélr él ~ue otros [o diseñen. A~uí hélb[élmos de competencias enmarcadas en el

denominado manaqement transtorrnaclonal.

E[[éls son:

1. Declaración de quiebre: C~spitél!!! Úotras expresiones ~ue todos nos

irnaqínamos.

2. Aparictón de Juicios automáticos: Otra vez!!! Por qué me Pélsél esto él mí!!!!

No es posiblel!'

3. Revelación de compromisos previos afectaqos: CA ~ué promesa debía atender

cuando ocurrió el ~uiebre?) A dónde tenía ~ue Ilegélr cuando se me pinchó el

neurnátrco)

4. BÚs~Ueqél solitaria de solución inmediata. uso de recursos propios: creéltiviqélq,

disefio de herramientas.
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5. Búsque~~ solítana de solución de recursos de otros: utilizaclón e(ectiv~ de la

red de ayuda. Diaqnósttco de la h~bi[i~~~ de hacer pedidos.

6. Revelación de nuevas posibilldades permitidas por el quiebre: que ~pren~í? Que

nuevas posibi[i~~~es tengo ~hor~?

Los quiebres pueden no ser siempre accidentales ó imprevistos. Por el

contrario, pueden ser provocados. Entonces se convierten en situaciones de

~pren~iz~fe p[~niAc~~o.

ii. Los quiebres y los estados de ánimo en las orqanizaciones:

Pnmavera ~eAne [os estados de ánimo como un registro corporal

(emocional) en cada uno de [os participantes. acompañado de ciertas

conversaciones privadas, no dichas neces~ri~mente ó no compartidas bajo la

misma (orm~ exacta por todos [os participantes. pero que equivalen. en re~[i~~~, a

cierto ¡uicio acerca de las posibilidades de cada uno en [o que va ~ ocurrir en e[

futuro.

También es importante ~e[ estado específico en e[ que nos encontramos

Éste puede ser:

1. Estado de Facticidad: est~ relacionado con [os fu icios acerca de nuestras

relaciones con e[ mundo.

2. Estado de Posíbílídad. está relacionado con la interpretación que tenqamos

acerca de hechos e interpretaciones.
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En el cuadro siguiente se transcriben los tres estados de áriimo básicos que

encontrarnos en 1'1 vida de las orqanizaciones. y sus correspondientes opuestos:

Negativos Positivos
Resentimiento Aceptación

Resíqnación Ambición
DeSconM'1nZ'1 ConM'1nZ'1

En cuanto '1 los neqativos. se los denomina de es'1 form'1 y'1 que en 1'1

mayoría de los C'1SOS '1fect'1n 1'1 proquctiviq'1q.

Además es importante tener en consideración que los estados de ánimo

son conversaciones privadas no compartidas (historias antiquas. en su mayoría)

asociadas '1 emociones de carácter contaqioso y pueden qifunqirse, qeneralizando

conductas en el interior de un grupo humano. principalmente cuando est'1

prop'1g'1ción parte de person'1s que pueden ser consideradas Íideres naturales

dentro de 1'1 orqanización.

Por t'1l razón es de funq'1ment'1l importancia de que ellos conozcan las

posibiliq'1qes para comprender y revertir estos estados de ánimo neqativos. Cabe

asimrsmo etectuar una de-construcción lingüístic'1 de C'1q'1 uno de ellos:

Resentimiento: es una emoción con cierto gr'1qo de ira. bronca ó rabia.

asociada '1 ¡uicios y declaraciones tales como: yo no me lo merezco; el calpsblc

es...; no cuenten conmigo pc¡rc¡ ...
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Resíqnacíón, es una emoción de tristeza ó dept"esión asociada ~ ¡uicios y

declaraciones tales como: No h:¡y n:¡d:¡ Cjue bscer :¡Cjuí; Me cense. y:¡ Intenté todo/

Defin/t/v:¡mente desisto ...

Desconfianza: corresponde ~ ciet"t~ emoción de miedo ~soci~d~ q ¡uicios

declaraciones del tipo: (¿¡/:¡no m/entel es un corrupto.../ No Cju/eto tt:¡b:¡j:¡t con ...

p:¡t:¡ no quedarme pcqado. no h:¡y condiciones p:¡t:¡ te:¡//z:¡t t:¡/ cose.

Los estados neqatívos descriptos se corresponden con ¡uicios e

intet"pt"et~ciones de víctimas de las circunstanoas y no, de responsables en busca de

salida Esta difet"enci~ de postura ínterfiere signiHc~tiv~mente en la vida de la

orqanización ya ~ue en luqar de abrir, ciet"t"~ poslbilidadcs.

Por lo tanto. y en I~ bús~ued~ de I~ relación entre emocionalidad. estado

de ánimo y crlsís. es trascendente ~ est~ altura. cambiar el cníoque tt"~dicion~1 que

utilizan las orqanízaciones. lo que les permite est~t" mejor preparadas no sólo para

competir con sus pares. sino para pt"evet" y enfrentar - para el caso que se~n

imprevistas - situaciones de cnsís ó quiebres.

Se trata de de¡~t" el luqar de observador pasivo para convertimos

observadores activos
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5.

El capital humano, su Incídencta

como recurso dentro qe las

organizaciones y parámetros para su

valuación.
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Hoy en ~Íél la riqueza se ha comenzado él valorar en términos de activos

íntanqibles tales como el conocimiento y procesamiento de [él intormación. E[[os

se convierten en e[ nuevo objeto tormél[ de [él ciencia y [él tecnoloqía. él punto tél[

que [él economía. [él cultura y e[ bienestar social qepenqen qe[ desarrollo qe nuevas

tecnoloqias qe [él información.

Tél[es conceptos han impactado tuertemente en las orqanlzaciones.

Podernos observar como los activos Aios van siendo relegélqoS mientras que la

CélPélci~él~ de qestionar. es decir. talento e intelecto humano se están convirtiendo

en lél técn lea gerenciél [ qe[ presente centrandose en el Célpitéll intelectual. la

creatividad. la innovación y el aprend iza ie orgél nízacionaI.

A partir qe estél reél[iqélq, surge una prequnta: II¿ReAeiél la contélbiliqélq el

valor real de las empresas."

Si bien existen criterios de valuación consensuados por la proíesión

contable. lo cierto es que hoy en qÍél las orqanizaciones no /'registrélnf/ el valor que

representan los activos intanqibles autoqenerados que las componen.

Las orqanízacicnes cuentan con unél variedad de recursos intélngibles, entre

ellos, el capital intelectual de la empresa ó el valor del conocimiento, compuesto

por varios elementos que van desde el valor de su marca hqstq el conocimiento

compertido por tod45 145persones que permiten heccr 145 C0545 mejory g4n4 r mci5

dinero.
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Ahora bien, surge claro que estamos ~nte un nuevo tipo de recurso

socioeconámico: el capital intelectual. Y este nuevo recurso es una consecuencia

c\e[ nuevo entorno donde el (oca se centra en el peso c\el conocimiento, en los

tr~b~f~dores del conocimiento y en I~ venta de servicios. También y siquiendo el

enroque desde I~ perspectiva que hemos incorporado en este tr~b~¡o, e[ m~[ uso,

I~ ineAcienci~ y las clis(unciones de este recurso debieran neces~ri~mente poder

cu~ntiAc~rse, de manera tal que luego puedan volcarse en los estados contables.

Leif Edvinson desarrolló el denominado modelo Skandia -que se verá más

adelante- hace dos gr~ncles cI~siAc~ciones c\el capital intelectual ~sí tenemos:

~) C~pit~[ Humano:

Que corresponde ~I con [unto de conocimientos, h~bi[ic\~cles, actitudes.

y destrezas de las personas que componen las orqanízaciones.

b) C~pit~[ estructural

Conocimientos desarrollados y explicitados por las orqanízaciones e

integr~c\o por los siguientes elementos: C~pit~[ clientes, Procesos y C~p~cid~c\ de

lnnovación.

Expresa que [os cambios que se han dado ~ nivel del conocimiento son

avanzados Hoy se les reconoce como de alto valor ~gregqc\o para las

orqanizaclones. en la medidq que gener~ nqueza. un "activo" que debe qestionarse

y valorarse como (os demás

En el ámbito de la nueva economía. continúa. el capital intelectual

proporciona un mqrgen competitivo. Sin ernbarqo. estos "recursos" no son
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medidos de manera adecuada El cqpitql intelectual Cintqngible) ql iguql que los

recursos f1sicos indetectiblernente necesitan ser valorados para medir la eHcienciq,

determinar ingresos y valuar la orqanización.

El proceso de Formqción qel "capital intelectual" debe considerarse como

una actividad de inversión económica qel mismo orden que la Formqción de

capital material.

Las nuevas corrientes qe pensamiento nos dicen que, en el Futuro, 1é1

inversión primqriq no ser~ en terrenos, plantas o equipos, sino en personal. Este

hecho marca la necesidad de llevar q la contqbiliqqq este tipo de activos. yq que

estos recursos ser~n los más importantes en las empresas

a. Contabilidad y capital intelectual

En un trqbqio realizado por )Uqn Carlos Gómez López (basado en

desarrolles previos de Patncia Ordófiez de Pablos. perteneciente al Departamento

de Adminlstración de Empresas y Contqbiliqqq de la Fqcultqq de Cienciqs

Económicas de la t/níversídad qe Oviedo. Espafia). el autor é1Hrmq que

trqqicionqlmente la contqb¡[iqqq Hnqncierq se qrrqlgo en enroques

eminentemente [urldicos y Hnqncieros, donde se aplica el concepto iuríqico de

propieqqq, de qIIí la palabra patrimonio.

De hecho la contqb¡[iqqq viene utilizando métodos de valoración

desarrollados en la economía para establecer los precios de transacciones. Hecho
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comprensible en el marco de una interpretación contable de naturaleza

económica. En su concepción m~s protunda se hqn utilizado Fundqmentqlmente,

la teoría del valor utilidqd y del valor trabajo.

La teoría del valor trabajo establece que el valor de un bien se determina

por el trqbqio socialmente necesario para ponerlo en disposición de consumo, por

la remuneraciones acumuladas en los procesos de explotación. producción y

distribución. De allí nace el concepto de costo histórico constituido por las

remuneraciones al trabajo y al capital. incorporando un concepto según el cual el

trqbqio es el único creador de valor. neqando la existenciq de otro tipo de

valoraciones.

l/na sequnda concepción es el valor utilidqd, según la cual el valor de un

bien se determina por la cqpqcidqd de sqtisFqcción de necesidades. hecho que

implicq que es la demanda de bienes y el mercado el determinante del valor Sólo

tienen valor los bienes destinados al mercado. siendo este último el que

determine el precio de un bien o servicio. Esta teoría se expresq en contqbilidqd q

través de los valores de mercado. compra. reposición o realización.

Después de la década de los ochenta y a partir de los estudios de teóricos

tales de Karl Sveiby, Hope & Hope, y otros, se comenzó q penSqr en la

valorización de este capital intelectual. concluyéndose que son recursos muy

valiosos que no se contemplan dentro de la contqbilidqd trqdicionq! y, q! no ser

reconocidos, se impide que se reAe¡en las gqnqnciqs Futurqs que determinqdo tipo

de conocimiento, saber. hqbi!idqd y cqpqcidqd generq.
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Durante la década de los noventa. las nuevas tendencias de valoración de

empreSqS centraron su interés en la ínvestiqación y desarrollo en Iq determinación

y medición del capital intelectual y su importancia estrqtégicq pqrq el logro y

sostenimiento de ventajas competrtivas.

El autor citado expresq ~ue con el An de estructurar. valorar. admintstrar.

medir y reportar el capital intelectual en el mundo qCqdémico y empresarial. se

han desarrollado. entre otros, los siguientes modelos:

A) lAS 38

Respuesta de la contabilidad Anqncierq a la medición del cqpitql intelectual.

La norma Intemaciona] de contabilidad 38 deAne los activos intanqibles

susceptibles de ser valorados e incluidos en la contqbilidqd. DeFine activo

intqngible como: 'un scttvo no rnonctsrio idcntiticsble. carente de susf¿¡nci¿¡

f/S/C4/ poscidoP4r4 uso en /4 producctán Ó suministro de bienes ó servicios. P4r4

4/C¡U//4r 4 otros o P4r4propósitos 4cfm/n/str4t/vos. //

Un activo es un recurso controlado por una empres~ como resultado de

eventos pasados. por el cual se esperq que Auyqn beneAcios económicos futuros

para un~ empresa. t./na [irnitante de lAS 38 es ~ue bajo el modelo trqdicion~l de

contabilidad. se reconoce un activo intanqible si: 105 beneficios económicos

futuros son atribuiblcs al activo que Auir~ para la empresa. Se puede medir

contiablemcnte el costo del activo.
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Bélio este criterio, se continúa con las restricciones ~el modelo tradicional

de contabilidad. es decir no serÍél viable medir aspectos como:

• Mélrcéls

• Fi~eli~él~ de [os clientes y relaciones establecidas.

• E[ Cood Wi[[ (potenciélli~él~ de un negocio basada en [él clientela.

prestigio, buen nombre, etc.),cuélndo no hél sido él~quiri~o

directamente por la empresa).

• E[ conocimiento acumulado en las personas.

Es un modelo limttado. que se fun~élmentél en los modelos de valoración

de costo histórico.

B) INDICADORQ DE TOBIN

Uno de las primeras herramientas utilizéldéls para medir el Célpitél[

intelectual fue emp[eélr [él Ilq de Tobin", técnica desarrollada por e[ Premio Nobcl

)élmes Tobin. Mide la relación entre el valor de mercado y el valor de reposición

de sus activos f1sicos. Las empreséls intensivas en conocimiento, como Microsoft,

tienen unos valores de 'Iq'l superiores que aquellas empreséls que est~n en

industrias más básicas.
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C) EL MODELO DE SKANDIA

Este modelo que fue disefiado pOl' Leif Edvinson es una fol'mél ~e medir el

pl'oceso de creación de activos en la empresa Skandia. Edvinson desarrolló una

teol'Íél ~el IICélpitéll Intelectual" que incorpora elementos de Konrad y ~el

"Bala nced Score Céll'~ 11 (Kaplan y Norton).

En los modelos económicos tradiclonales se unhza normalmente el capital

hnélnciel'o únicamente. pet"o la empresa sueca Skandia pl'opone el "Esquema

Skandia de Valor". donde se pl'opone que el capital intelectual est~ compuesto

como va lo expresáramos de : célpitéll humano y capital estructural.

Éste último, se ~ivi~e en capital de cliente y capital orqanizatívo. reterido él

todo aquello que permanece cuando los empleados se han ido él casas. sistemas de

intorrnación. bases de datos, sottware de tecnoloqías de infol'mélción, etc. El

capital orqanizatlvo puede descomponerse en célpitéll de procesos (procesos que

crean valor y pl'ocesos que no crean valor). cultura y capital de innovación

(derechos intanqibles, marcas. patentes. l'ecetél de conocimiento y secretos

empresariales) .

Como señala el modelo ~e Célpitéll Intelectual de Skandia. éste sul'ge en un

pl'oceso de creación de valor tun~élmentél~o en la Interacción ~el célpitéll humano

y estructural. donde las innovaciones transforman y l'eHnéln el conocimiento

in~ ivi~ ual en valor ~ uradero pa ra la ol'gél nIzación.
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Edvinsson y M~lone proponen una ecuación para calcular el C~pit~l

Intelectual de la empres~, de modo que se puedan realizar comparaciones entre

empresas:

C~pit~[ Intelectual Org~niz~tivo = i C, i= (n/x)

Donde:

C es el valor del capital intelectual en unid~des monetarias

i es el coeficiente de eAcienci~ con que la orqanización est~ utilizando

dicho capital

n es igu~l ~ la suma de los valores decimales de [os nueve índices de

eAcienci~ propuestos por estos autores

x es el número de esos índices.

Los elementos de est~ ecuación se obtienen ~ partir de indicadores

desarrollados para cada uno de los cinco enroques propuestos por el Naveqador de

Skandia.

D) EL MODELO BALANCED SCORECARD.

Este modelo consiste en un sistema de inqic~qores An~ncieros y no

An~ncieros disefiados para medir [os resultados obtenidos por I~ orqanización.

El modero inteqra los indicadores An~ncieros (de P~s~qo) con los no

Ané1ncieros (de Futuro) en un esquema que permite entender las
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interdependenci~s entre sus elementos, asl como la coherencia con la estratcqía y

la visión de la empresa.

Perspectiva Financiera: El modelo contempla los indicadores Hn~ncieros como el

objetivo Hn~l; considera que estos indic~dores no deben ser sustituidos, sino

complementados con otros que reAe¡~n la re~lid~d empresarial Ejemplo de

indicadores: rent~bilid~d sobre capital. Au¡os de c~¡~, análisis de rent~bilid~d de

cliente y producto, gestión de riesgo,...

Perspectiva de Cliente: El objetivo de este bloque es identiHc~r los valores

relacionados con los clientes, que aumentan la c~p~cid~d cornpetitiva de la

empres~. P~r~ ello, h~y que deHnir previamente los segmento de mercado

objetivo y realizar un análisls del valor y c~lid~d de éstos. En este bloque los

indicadores son el conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece ~ los

clientes (indic~dores de irnaqen y reputación de la empresa. de la c~lid~d de la

relación con el cliente, de los atributos de los servicios / productos).

Los indic~dores de sallda se reHeren a las consecuencias derivadas del gr~do

de adecuación de l~ ofert~ a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de

mercado, nivel de le~lt~d o s~tisf~cción de los clientes, etc.

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio: Analiza la ~decu~ción de los

procesos internos de la empres~ orientados ~ la obtención de la sattsracción del

cliente y conseguir altos niveles de rendimiento Hn~nciero. Para ello se propone

un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una

predeterminación de los procesos clave a tr~vés de la cadena de valor
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Se distinguen tres tipos de procesos:

1.- Procesos de Innovación. Ejemplo de indic~dores: % de productos

nuevos, %productos patentados. introducción de nuevos productos en relación ~

I~ competencia.

2.- Procesos de Operaciones. Surgen de análrsis de c~lid~d y reingenierí~.

Los indicadores son 105 relativos ~ costos, calidad. tiempos y Aexibilid~d de 105

procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. En este caso 105 indicadores son:

costos de rep~r~cione5, tiempo de respuest~, etc.

Perspectiva del Aprendizaie organizacional: El modelo plantea 105 valores de este

bloque como el conjunto de "drivers" del resto de las perspectivas. Estos

indicadores constituyen el conjunto de activos que dotan ~ I~ orqanización de I~

h~bilid~d para mejorar y ~prender. Se critica I~ visión de I~ contabilidad tradiclonal.

que considera I~ form~ción como un qasto. no como una inversión.

L~ perspecñva del aprendizaje y mejora es I~ menos desarrollada. debido al

escaso avance de las empresas en este punto. Sin ernbarqo el aporte del modelo es

relevante. dei~ un camino planteado [o estructura. CI~siAc~ [05 activos relativos ~I

aprendiza]ey mejora en:

. Capacidad y competencia de las personas (gestión de [05 emp[eados).

Incluye indicadores de s~tisf~cción de 105 empleados. productivídad. necesidad de

form~ción.
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· Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para e[

trabaio). Indicadores: bases de datos cstratéqicos. softwqre propio, las patentes y

copyriqhts.

. Cultura-clima-motivación para e[ aprendizaie y [a acción. Indicadores:

iniclativa de las personas y equipos, la cqpqcidqd de trabajar en equipo, el

alinearrnento con la visión de la empresa.

E) TECHNOLOGY BROKER

Annie Brookinq. desarrolla un modero de medición de activos intqngib[es.

MqniAestq que las medidas de Capital Intelectual son útiles por las siguientes

razones: 1) validan la capacidad de la orqanlzación para alcanzar sus metas. 2)

sirven para p[qniAcqr la investlqación y desarrollo, 3) proveen intorrnación b~sicq

para progrqmqS de reingenieríq, 4-) brindan un foco para educación orqanizacional

y progrqmqS de formqción, 5) calculan e[ valor de la empreSq, y 6) amplían la

memoria orqanizatlva.

Expresa que el Cqpitq[ Intelectual estq formqdo por cuatro cateqorías de

activos: activos c\e mercado (marcas. clientes, imaqen. cqrterq de pedidos

distribución, cqpqcidqd de colaboración. etc.) activos humanos (educación.

formqción protesional. conocimientos especíAcos del traba]o. hqbi[idqdes), activos

de propiedad intelectual (pqtentes, copyrights, derechos de diseño, secretos

comerciales. etc.) y activos c\e inft'lesttuctut'l (A[osoflq del negocio, cultura

orqanizativa. sistemas de íntormación. bases de dqtos existentes en la empresq,

etc),
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Al iguql que en el Moqelo de Skandia, el Moqelo Technology Broker

supone que la suma de activos tanqíbles más el Capital Intelectual conHgurqn el

valor de mercado de una empresa. Este modelo. q qiferenciq de los qnteriores,

revisa una lista de cuestiones cualítativas. sin Ilegqr q la qeHnición de inqicqqores

cuanntatívos. y además. qHrmq que el desarrollo de metodoloqías para quqitqr la

informqción es un PqSO previo a la qeneralización de la medición qel (qpitql

Intelectual.

Finalmente expresa que el valor económico qgregqqo es la medida de

desempeño Hnqnciero, que combina el concepto tradicional de ingreso residual

con los principios de Hnqnzqs corporativas modernas. sosteniendo que todo

capital tiene un costo y que las qanancias mas que el costo de capital creqn valor

pqrq los accionistas.

b. Incidencia del caprtal intelectual el la torna c\e decísíones

Es claro que la contabil iqqq Hnqnciera tradicional. est~ lejos de servír de

qpoyo para Iq torna de decisiones en al ámbito qe la nueVq economía y de los

procesos qe negocios que no est~ en cqpqciqqq de medir ni reportar.

Existen modelos alternativos que han permitido subsanar estq situaclón a

trqvés de la medición sobre otras bases qistintqs desde el punto de vista Hnqnciero

y no Hnqnciero.
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Todos estos desarrollos qeqic~qos ~ conceptualizar y modelizar I~

importancia qe 105 activos intanqíbles. deberian ser contemplados especialmente.

en 105 casos de situaciones de crisis orqanlzacionales.

Sequrarnente. 105 consultores qel futuro abordarán las resistenciqs ql

aprendizaje signiAc~tivo de I~ orqanización como un~ base funq~ment~1 para

Ileg~r a un qi~gnóstico preciso.

Por ello, sus intervenciones tendrán m~s ~ue ver con las conversaciones y

105 procesos cornunicacionales ~ue se desarrollan en las orqanizaciones y lo ~ue

éstas gener~n, orientadas ~ obtener resultados más precisos sobre I~ crisis ~ue se

est~ desarrollando y consecuentemente poder cu~ntiAc~r las pérqiq~s de dinero

~ue tales ineticlenctas gener~n.
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6.

Propuesta ele díseño ele intervención

en las otganízacíones
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Luego de haber analizado I~ importancia qel capital intelectual dentro de

las orqanizaciones. I~ trascendencia de las conversaciones y los nuevos p~r~qigm~s

orqanizaclonales. es evidente I~ irnportancia de contar con alqún modelo que nos

permita I~ f~cilit~ción de contlictos y desarrollo de conversaciones pertinentes, asl

como el ~prenqiz~fe de competencias conversacionales dentro de las

org~ n izacioncs.

En tal sentido I~ metodoloqía de resolución de conflictos ~sí como la

perspectiva ontolóqica nos brindan herramientas útiles para ser aplicadas en

intervenciones org~nízaciona les.

Dentro de este trabajo. se ha abordado el conrlícto en las orqanizaciones

~I que se lo ha qeMniqo como un proceso, frente ~ una situación que podríamos

denominar de cambio.

A tr~vés de este proceso se exterlorlzan las emociones que nos provoc~

ese cambio (ins~tisf~cción, desacuerdo. expectativas no cumplidas. etc.)

Tradicionalmente los conflictos se encaran ~ tr~vés de dos acciones

Escapar y Oponer, las que no resultan adecuadas porque implican no reconocer ni

reconocerse como sujeto.

L~ manera de revertir estq qisfunción es considerando las necesidades e

intereses de los sujetos. creando comunidad Las form~s adecuadas de ~frontqr [os

contlictos son: Abrir, lntorrnar y Unir
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El cambio de acciones es decir. la mutación de una formq inadecuada a una

q~ecuq~q se loqra actuando sobre la cultura e instqlqn~o, fomentqn~o y

desarrollando en 105 individuos las siguientes cqpqci~q~es:

• Conductas colaborativas

• Sistemas ~ue permitan desarrollar consenso

• Apren~izq¡e continuo

• Formación de lldercs de proceso

Entendemos ~ue la tarea de implementar y llevar a cabo el proceso de

transtormaclón debe ser realizada por un especiqlistq entrenado en competencias

comunicacionales y desarrollos en fqcilitqción de conflictos. preferentemente con

tormación de base en Ciencias Económicas. yq ~ue es éstq la ~ue le otorqa un

acabado conocimiento de la realidad orqanizacional.

Si bien el proceso de qpren~izq¡e en si mismo es un proceso sin Hn, éste

tiene como objetivo la reílexión de la comunidad orqanizacional para el diseño de

un modelo de desarrollo de nuevas habihdades y competencias. pudiendo

esquematizarlo en etapas. entre las que se pue~en nombrar:

• Formar dírlqentes en nuevos paradiqrnas: q través de reuniones con

[05 directivos. buscar sensibilízar la comunicación. trqbqfqn~o sobre el

liderazqo de procesos, ahondando sobre la historia y la cultura.

~eHnien~o objetivos. verificando disonancias coqnitivas y dísefiando la

tarea en conjunto con ellos.

• "Desatar" la palabra a través de reuniones con todos 105 inteqrantes

de la orqanízación. determinar [05 objetivos enumerándolos y

c[qriAc~n~o[os, alentando la participación desde la responsabilidad y el
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respeto. A partir de ello, sintetizando (os objetivos planteados

consensuados. establecer en conjunto la manera (uturq y el contenido

del trabajo a realizar entre todos.

• Re-crear la comunicación: establecer nuevas reg(qs de juego,

desarrollando la proqctividqd creativa y constructiva. Sensibilizar la

comunicación y trabajar sobre la retlexión q(entqndo la presentación de

sugerenciqs para ser discutldas, para Hnq(mente, analizar. sintetizar y

referir las conclusiones q (os objetivos iniclales.

• Reuniones individuales. en ellas deberá creqrse un clima propicio

dentro de un marco en e( CUq( se qsegure la conAdenciq(idqd y la

connotación positiva. A trqvés de estas reuniones se obtendrán

herramientas pqrq deHnir un socioqrama y determinar un //mqpq de

contltctos" siendo trascendente en la tareas separar las personqS de éstos.

Un socioqrama reAe¡q las relaciones lntorrnales dentro de la

orqanización. descubriendo las relaciones. inAuenciqs y (os contlictos

que no necesariamente va q coincidir con e( orqaniqrarna (ormql. Con

(os elementos obtenidos se desarrollarán las respectivqs estrqtegiqs.

• Sintetizar íntorrnación: en estq etapa se pqrtir~ de la histona de la

orqanización. revisando la cultura como ca-construcción de un

lenguqje. Para ello se deAnir~n nuevos objetivos, determinándose (ocas

de conílicto actuales y latentes. debiéndose necesqriqmente trqbqjqr con

la dirigenciq de la orqanización.

• Trabajar con el conjunto: En este punto es importante (ormqr grupos

A¡~ndo(es objetivos propios. Luego se deberá trabajar con cada grupo

como (qcilitqdor para la concepción y desarrollo de un proyecto propio

a cada grupo. Sin perjuicio de ello y, en torma permanente. se deben
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buscar líderes y tormarlos. instalando conductas colaborativas.

utilizando técnicas de mostrar conductas en espejo y relacionando

metas personales con el luqar de trabajo de cada uno de los inteqrantes

de la orqanización

• Veriñcar los resultados. Por último y como un~ suerte de /1~uditorí~fI

de lo actuado se deberán intercambiar ideas con los grupos, revisando el

socioqrarna rehaciendo el mapa de conjlictos. Ai~ndo las conductas

colaborativas y trabajando lo más posible los focos de fré1ude y

corrupción posibles.
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7.

CONCLUSIONES

"La única ver~ét~ signihcéttivét es unét vida ~e étpren~izétie'/

ConFucio
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Cuqlquier orqanizaclón humana. seq del tipo que fuerq, lleva implícito el

germen crisóqeno por la propia interacctón y relación entre los individuos.

La convivencia. en qlgún momento, generqr~ contlictos y probablemente

oriqinará disputas mientras que el inadecuado abordaje de problemas

cornunicacionales concluirá. necesqriqmente, en una situación de crisis.

En el presente traba¡o se han analizado los nuevos pqrq~igmqs

orqanizacionales asl como las realidades a las que, tqnto las orqanizaciones en su

con [unto como el manaqement actual. se enfrentan articulándolas con

fenómenos de crisis.

Se estudiaron las relaciones entre la crisis y el contlicto. y la inAuenciq de

variables como vulnerabilidad y gobernqbili~q~. Se analizaron herramientas tanto

desde la perspectiva sistémica como desde la ontolóqica. otreciendo una mirada

~iferente a la tradicional sobre la problemática en las orqanízaciones.

Surge claramente que las crisis de las orqanizaciones son también las de los

individuos que las componen, debiéndose analizar necesariamente el Fenómeno

atendiendo los aspectos humanos involucrados. es m~s en muchos casos la

situación tuvo ~l menos parte de su origen en la in~decu~d~ Interacción entre los

individuos que no supieron, no pudieron, no quisieron ó no vieron la crisis, para

luego proyectarse inevitablemente ~ la orqantzaclón en su conjunto.
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Se abordó. qelem~s, el estudio elel cqpitql humano como recurso

económico, habiéndose investiqado acerca ele distintos métodos ele valuación en

Iq inteliqcncta ele que la ineAcienciq, desde un concepto amplio. en el uso elel

recurso /'cqpitql humano" deviene en pérdidas Pqt-q las orqanizaciones y que éstas

no solamente pueden set- cUqntiAcqelqs numéricamente sino que debieran set

incluidas en los estados contables. o al menos set- consideradas al momento ele la

torna ele decisiones orqanizacionales

Finalmente se qgt-egq una propuesta ele diseño ele intervención Pqt-q las

orqanizaciones. q partir ele un traba]o ele senstbllización sobre nuevas prácticas.

desarrollo ele conductas colaborativas. qpt-enelizqie continuo, ahondando en la

cultura. eleAnienelo objetivos orqamzacionales desde estq perspectiva. verijicando

disonancias coqnrtivas para genet-qt- cambios en el liderazqo tradicional llevándolo

q un liderazqo ele pt-ocesos entocado a la prevención ele situaciones ele crisis.

De todo lo expuesto se pueele concluir que toda la temática relacionada

con la comunicación dentro ele las orqanizaciones tiene una estrecha relación con

las situaciones de cnsis.

Éstq no es la única variable a tener en cuenta en el abordaje de las

situaciones de cnsis orqanizacionales yq que, como todos sabernos. su tratamiento

debe set- sistémico e inteqrado.

En el anexo que se acompaña a continuación se vuelca el relato de alqunas

expet-ienciqs concretas de tt-qbqiOS de tipo comunicaciona] realizados en difet-entes

orqanízaciones. De la lectura de eSqS expet-ienciqs sut-ge claro que trabajar la
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comunicación cre~ valor en sí mismo y prepara ~I grupo humano para enfrentar

mucho mejor las situaciones de crisis. Por otra parte. Aexibiliz~ I~ orqanización y

I~ hace menos vulnerable ~I germen crlsóqeno que, como y~ se cliier~, se

encuentra presente en toda interacción humana

Este tipo de tr~b~jo, realizado mediante el análists. estudio y prevención de

qistunciones cornunicacionales. si bien no es condición suAciente sí es condición

neces~ri~ para gener~r orqanizaciones mejor preparadas p~r~ encarar y resolver

adecuadamente situaciones de crisis, así como también hacer trente ~ los qes~f1os

constantes qel nuevo siglo.
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Anexo

Algun(ls expenencías qe redísefios

comunic(lcion(lles en orqanlzacíones
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Como parte ~el aporte del presente trélbél¡o, él contínuaclón se transcriben

alqunas experienciéls concretas de rediseñes comunicacionales realizados en

orqanízaciones tales como hospitales públicos, orqanízaciones sin Mnes de lucro y

en éllgunéls empresas comerciales

Los relatos ~ue se transcriben él continuación corresponden él experiencias

concretas llevadas él cabo por la Dra. Nora N. Cass y el Dr. JUéln L. Jélcubowicz

conjuntamente con el e~uipo de Bil~en Formadores Asoclación Civil. Ellos,

qerierosamente. me han permitido ~itun~irléls, mencionando las torméls de traba¡o

util izadas y las conclusiones respecto de los resultados obten idos en cél~él caso

a) Hospital )uqn Teodoro Alvarez

Esta experienciél tuvo luqar en el afio 1999, y tue un trélbélfo auspiciado por

la Derensorla ~el Pueblo de la ciu~él~ de Buenos Aires.

El hospitéll Alvarez es un hospitéll público cUYél especialización es la

cmerqentoloqla.

Al iniciarse el traba]o. es ~ecir, éll tornar contacto con la orqanización y sus

miembros se detectaron las siguientes ~isfunciones:

• Existfan ~isonélnciéls coqnitivas. o seél, se decía una cosa y se hacía otra

• Exrstian problemas con los recursos, en el uso de los equipos y en la

formél ~ue los distintos servicios accedían él ellos
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• Tambíén contaba COn un sistema ineficiente de otorqarniento de

turnos para las distintas especiqli~q~es

• Cada pabellón tenia un sistema cultural ~iterente y las conversaciones y

pautas comunícacionales ~ue tenían lugqr en cada uno de ellos erq

también ~iterente. Existían lo ~ue podiamos denominar IJ~uintqsfJ

i~entiAcq~qscon los distintos servicios,

• En base a la especialización particular ~el hospital. existían unidades

protcsionalcs ~ue erqn consideradas muy prestiqiosas como

ernerqentoloqia mientras ~ue por otrq parte otras unidades no erqn

consideradas. tal el CqSO de clinica médica.

La tormq de trabajo ~ue se puso en pr~cticq en este CqSO tue la propuesta de

un espacio de aprendiza]e signiAcqtivo. Es decir. se convocó a la gente pqrq ~ue

concurriera q un curso grqtuito y voluntario. ~ue se denominó "ncqociaclón en

las orqanizactones".

El dictado ~el mismo se previó para los días s~bq~oS en el horario de 9:00 a

14:00 horas.

El primer grupo ~ue se tormó contó con un totq[ de 70 personas anotadas

Importa destacar ~ue el grupo estaba tormq~o por representqntes de [os distintos

sectores integrqntes de la orqanízación. es decir: médicos. técnicos, enfermeras.

adrnrnistratrvos. personal de maestranza. etc.

La experiencia en total involucró a un total de 450 de las 1300 que

formqbqn la planta totql ~el hospital. habiéndose trqbqiq~O con distintos grupos.
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l.a estructura c.1eI "curso" estaba dividida en tres pélrtes: una primera donde

se daban nociones básrcas sobre comunicación humana. una segunc.1él consistente

en un espacio Íúdico cuyo objetivo erél socíahzar. intercambiar e íntciar una

conversación ontolóqica. Y en la tercera parte los partícipantes se aqrupaban.

Formélbéln una orqanízación y buscaban sus propios objetivos, c.1irigentes,

productos. servicios y luego contaban lo que les iba pasando

Que cada grupo estuvierél Formélc.1o por personéls de c.1istintéls unidades

permitió, él partir c.1el trabajo qrupal. que se iniclara "la rec.1 f

! dentro c.1el hospital.

También la interacción entre enfermeros. médicos. técnicos, personal de

maestranza etc.. hizo que cambiaran las conversaciones de sequndo orden.

En las últimas clases de cada curso. c.1espués que todos se conocían y tenían

nociones sobre comunicación. se proponía una conversación donde las personas

involucradas contaban sobre su cotidianeidad y hacían propuestas para mejorar su

tarea. Hablaban de sus necesidades. reconocían él otros y crecían juntos. Es decir se

ha bía propiciado un espacio pél ra el aprcnd iza ¡e orgél n izacional que, ha bicndo

involucrado él c.1istintos aqentes de los c.1iFerentes subsistemas inteqrantes. tuvo

necesarlamente un erecto multiplicador en el todo.

Como resultado c.1el trabajo realizado. Fue mucho m~s F~c¡f que acordaran

otros modos de interactuar para cambiar viejos Pélrélc.1igméls sostenidos por una

norma que no servía e instalar la mejor aplicacíón c.1e sus recursos.
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Uno de los cambios trascendentes. fue ~ue ~I detectarse la necesidad de

m~yor c~nticl~cl de médicos qeneralistas ~ue pudieran cli~gnostic~r y pudieran

hacer una derivaclón se eAcientizó, tanto para la orqanización como para [os

p~cientes, la solicitud y otorqamiento de turnos. Como consecuencia de estos, se

[erarqulzó dentro de I~ orqanización el sector de clinica méclic~ ~ue hasta ese

momento se encontraba re[eg~clo por las especi~licl~cles.

También se mejoró el presupuesto gener~1, por I~ mejor utilización de [os

recursos, en alrededor de un 25%.

B) Hospital Ramón Carrillo

Esta experienci~, se gener~ a partir clel requerimiento de un pedido cle [os

directivos cle[ Hospital Ramón Carrillo. por haber [Ieg~clo ~ su conocimiento el

tr~b~jo realizado en el Hospital )u~n Teodoro Álvarez.

En este caso [os síntomas de la problemática orqanizacional er~n:

• Disputas y pe[e~s entre [os ínteqrantes de los dístlntos sectores

• Sustracción de insumas y alimentes de [os distintos servicios

Se trabajó con la misma mo~~[i~~~ ~ue en e[ caso ~e[ Hospita] Álvarez. es

decir gener~n~o un espacio ~e aprendizaje signiAc~tivo, en los mismos ~í~s y

horarios. L~ tarea se tocalizó en el concepto ~e "responsabilidad" y se tr~b~j~ron

cornunícacionalmente cinco palabras: rcsponssbilidsd, respecto. psrttapscior:

élufoc/eferminélc/on y liberted, desarrollándose conversaciones sobre ello.
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Como resultado de la télreél, ~ue tuvo muy buena acoqida. en la ~ue

pqri:lclpqron un totéll de 250 personas se mejoró en un 20% el presupuesto él partir

~el entendimiento de cómo debían ser utilizados los recursos para una mejor

utilización de [os mismo. Tarnbién en este CélSO se logró crear redes

comunicaciones y se destrabaron conrlictos personales. él partir de las herramientas

~ue se [es brindaron él [os participantes para mejorar sus vínculos,

Trabajos en orqanízaciones sin Anes efe lucros

Se reél hza ron experienciéls con iuritas con [él Fundación ~e[ Diél rio La Nación

~ue involucraba él un grupo de asociaciones sin Anes de lucro, entre las que se

pueden nombrar: Bomberos Voluntarios de Clew. Asociación Argentinél de

Neurotíbromatosos. LVSIDA (enti~él~ de lucha contra el si~él patrocinada por [él

iqlesia céltó[icél), Creélr Caminos de San Mélrtín, Animadores Asociación civil

(péltrocinél~él por VNESCO) y otros.

Se trataba de cambiar de sus pélrél~igméls y trabajar sobre [él cultura para

hacer sostenible los objetivos orqamzacionales.

Cabe destaca r que estas asociaciones civiles pensa bél n que no debía n 1/ gél nar

dinero". Conceptualmente contundían "sin Anes de lucro" con lino gélnélr dinero"

y por lo tanto, "no sustentabilídad de su objeto", Para poder cambiar este

concepto se trabajó sobre la cultura. él través de las conversaciones. En ~irerentes

reuniones con tareas lú~icélS, dispositlvos pe~élgógicos de aprendizaje signiAcéltivo

y acciones grupélles, entre los que se pue~en nombrar la multiplicación dramática.
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se pudo corroborar que el dinero no estaba presente en est~ cultur~ y mucho

rocnos qIgunos principios básicos de administración. En qlgunos casos se

prlorlzaban acciones que bordeaban el delito ~ntes que buscar proyectos

concretos de recaudación de fonclos.

Se realizaron en talleres con presencia de inteqrantes de las distintas

org~niz~ciones qenerándose propuestas Se enseñaron rudimentos de

administración y desarrollo de buenas prácticas. tales como la necesidad de un

ordenamiento y aspectos mínimos de leg~licl~cl tales como la obtención de CUIT,

llevar cuentas. y alentar proyectos creativos para recaudar fonclos en la sociedad.

A través de conversaciones se cambió la cultura. y~ que sus crisis no tenían

que ver con la f~[t~ de dinero sino que tenían que estaban relacionadas con su idea

sobre el dinero y "corno" gener~r[o. L/na vez que puclieron ver esto cambiaron sus

p~r~cligm~s y con las herramientas obtenidas estuvieron en mejor situación para

l/pens~r'l sus orqanizaciones.

Trabajo en alqunas empresas comerciales

Aquí, m~niAest~n [os profesionales. la tarea fue ~[go más compleja. Aún en

[os grupos humanos más sencillos que cumplen con tareas orientadas hacia

objetivos comunes, h~y conversaciones de sequndo orden, códiqos y que no son

f~c¡[es de desarticular.

L~ t~re~ en una empresa productora de jugos de n~r~nj~ en Corrientes,

donde su fund~dor estaba en momentos de su retiro, creó expectativas y fuertes
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dísona rielas coqnitivas. Lé1 consu lta se realizó é1 raíz de que se encontraron focos de

corrupción en el momento en que el propietario- funqé1qor plé1niMcé1bé1 su retiro.

Lé1 Mrmé1 aparecía qiviqiqé1 en compartimientos estancos. y cada uno de

ellos se correspondía con un departamento (producción. é1qministré1ción y

ventas) qirigiqo cada uno por tres de sus yernos. El cuarto yerno, estaba ré1qicé1qo

en el exterior con 1é1 menor de sus hi(é1s. Los roles fé1milié1res y empresé1rié1les

estaban superpuestos.

Obviamente se reveló 1é1 problemática harto compleja de una empresa

fé1 mil ia r é1 rgenti na. El fundador que piensa en su rctiro, 1é1 búsqueda de un sucesor

y, como sucede en estos casos. la ernoclonalidad fé1milié1r mezclada con los

negocios. Es decir; relaciones é1fectivé1s fé1 mil iares, relaciones de poder y qinero.

Los códiqos conversacionales qe la fé1milié1 se confundían con los de la

empresé1 y si bien es común que aparezca esté1 confusión en las empresas fé1milié1res,

no es frecuente que se qé una fré1gmenté1ción tan pronunciada. corrupción abierta

y principios de disolución de la iqentiqé1q orqanizaciona].

Primero se tré1bé1¡ó sobre el objetivo que el funqé1qor se había trazado qejé1 r

una empresa "sana" a sus hijas. Allí se corroboró que, la principal disonanc!a

coqnitiva. provenía qel propio padre - el funqé1qor- que empujé1bé1 a sus yernos

hacia la competencia malsana y prometía lo que sabía que no cumplirla -qoble

mensaje-: Su politica de toda la vida. se veíé1 subrayada porque, cada uno de sus

yernos se consideraba su único sucesor y todos intentaban a su manera oCUPé1 r
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más espacios y cambiar la i~enti~~~ orqanizaciona] a tr~vés de dispositlvos. en

4~9unos CqSOS transparentes y en I~ mayoría no tanto.

Luego se trabajó con todo el grupo en torm~r integr~l. En I~ primera

conversación se mostraron person~s con mucho deseo de expres~rse y pocos

espacios para hacerlo

En las conversaciones grup~(es siguientes se mostró un grupo más re(~f~~o

Af~n~ose objetivos consensuados. Después ~e( primer mes ~e trabajo continuo,

(05 tocos de corrupción disminuyeron. la red social mejoró sustancialmente y

pu~ieron ponerse en marcha ~(gunos proyectos relacionados con c~(i~~~ y

marketinq que anteriormente habían sido boicoteados.

Se torm~ron equipos de trabajo. en ~(gunos casos sumamente exitosos,

que posibllitaron el lanzamiento de dos nuevos productos en el afio siguiente~

L~ experienci~ tue muy enriquecedora y~ que pudieron palparse de manera

expliclta cómo [05 activos intanqibles tienen incidencia en las qanancias de [él

empresa ~ tr~vés de las "conversaciones" que el medio social gener~ y desarrolla.

Pudo verificarse que en situaciones de crisis, ~~ecu~~~mente abordadas. [05

vínculos mejoran y se arma una re~ social que ayuda a enfrentar sus diversos

aspectos.
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